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Introduccién

a relacion empresa-universidad ha cobrado vital importancia en los ultimos

aflos. Cada vez mas, economias robustas principalmente europeas, se han

beneficiado de la aplicacion dptima de este tipo de colaboracion. Desde el
contexto universitario, se busca analizar tendencias y hacer mas agiles las respuestas
académicas a las necesidades del entorno. Desde el contexto empresarial, existe la
presion de la mejora continua de sus conocimientos y tecnologias, que aseguren
su existencia en el largo plazo. Es asi como las universidades se convierten en una
fuente de investigacion alternativa para lo que antes se desarrollaba internamente
en las organizaciones y que hoy, por diversos motivos, entre esos el avance tecnold-
gico a pasos agigantados, hace que estas miren a la academia, ya no solo como un

formador de profesionales sino como un socio estratégico.

Mediante una cooperacion estrecha y eficaz, se puede lograr una relacién de mutuo
beneficio. Por un lado, la transferencia de tecnologia, innovaciéon y conocimiento
resultado de procesos de investigacion y extension conjuntos que, unido a las
capacidades de sus graduados direccionadas y ajustadas a la realidad del ecosistema
empresarial, pueden dar como resultado procesos de innovacion exitosos. Por el
otro, la informacién que pueden proveer las empresas para mejorar la oferta univer-
sitaria (programas académicos y servicios), asi como las posibilidades de colocacién

de sus graduados.
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Es claro que cada agente juega su papel y que de la integracion efectiva que se realice
en los sistemas de innovacion locales, surgira una masa critica que lleve a que estas

relaciones sean la regla y no la excepcion.

Este libro es el resultado de un proceso de colaboracién como el anteriormente rela-
cionado. Es un compendio de acciones articuladas de consultoria y de formacién
empresarial, que busca favorecer el conocimiento y la practica real de la innovacion
como habito en las operaciones diarias en las microempresas de Norte de San-
tander. Su resultado es la definicién de una ruta metodolégica para la consultoria
empresarial desde las estrategias de practica profesional y la formacién integral en
innovacion empresarial en la educacion continua, que favorece la proyeccion social

universitaria y el impacto en el entorno empresarial.

Desde un estudio previo realizado con cincuenta microempresarios del departa-
mento, se consolidd el diagndstico de cultura y capacidad de innovacién empresa-
rial (CCIE), donde cada linea representa el inicio de las rutas que aqui se desarro-
llan. Dentro de un trabajo cuidadoso, orientado por diversos autores y referentes,
se diseid la metodologia paso a paso para que los procesos de consultoria en los
tipos de innovacion que plantea la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo
Econdémico (OCDE) sean acompaifiados por la universidad. Este acompafiamiento,
ademas, esta orientado a la realidad empresarial: en la actualidad, Colombia cuenta
con mas de dos millones de micro, pequefias y medianas empresas, es decir, 90 %
de las empresas del pais. Producen solo el 30 % del PIB y emplean mas del 65 % de
la fuerza laboral nacional (“El 62 % de las pymes colombianas”, 2020). Ante el bajo
poder de innovacion que caracteriza a este nivel empresarial, luego del diagndstico
realizado, fue necesario pensar en una solucién que aportara al cierre de una brecha
que parece imposible: innovar desde una perspectiva practica, que no necesaria-
mente requiera conocimientos completamente especializados por parte de micro y
pequeiios empresarios y que facilite su transito hacia empresas mas prdosperas. Lo

anterior, apoyado por UNIMINUTO Centro regional Cucuta.

La solucidén creada por el semillero de investigaciéon Reinnova y sus profesores
investigadores con el aporte de empresarios externos, fue una caja de herramientas
metodoldgicas para la gestion operativa: del pensamiento creativo e ideas creativas;

de la organizaciéon y de modelos de negocio innovadores; del conocimiento y de
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responsabilidad social corporativa; de relaciones con el cliente y el marketing inno-
vador; del disefio y desarrollo de productos y servicios innovadores; de la cadena
y procesos de valor para la innovacién y por ultimo, de las redes y alianzas para la

innovacion.

Es asi como se compone la ruta estratégica del modelo de gestion de la cultura y
capacidad de innovacion empresarial - CCIE, que responde a la profundizacion
del conocimiento obtenido en el proceso, para volverlo operativo en funcién de
los resultados del diagnostico empresarial y poder brindar a los micro y pequefios
empresarios un estandar para su acciéon. Con la aplicacion del modelo se espera
obtener un talento humano creativo y comprometido, una cadena de valor inno-
vadora; captacion, retencién y aumento de clientes y marketing innovador y, por

ultimo, pero no menos importante, productos y servicios innovadores.

Asi mismo, todo modelo de gestiéon debe ser controlado. Por ello, se incluye en
esta recopilacion un capitulo dedicado a la profundizaciéon de aspectos como
el seguimiento, evaluacion y mejora de cada gestidon. Y una fase operativa trans-
versal de compromiso, la cual se desarrollard paralelamente con el proceso de

acompafnamiento.

Es de suma importancia que las instituciones de educacion superior del depar-
tamento, contribuyan con la investigacion, transferencia y uso del conocimiento
apropiado, en la busqueda de soluciones que orienten al tejido empresarial e insti-
tucional en acciones estratégicas para el fortalecimiento de los modelos de negocios
regionales, incorporando valor en el ejercicio del quehacer diario productivo y
comercial de las organizaciones, a través del conocimiento e implementacién de
acciones innovadoras como herramienta principal de la proyeccién y el crecimiento

competitivo del territorio.

Referencia

El 62% de las pymes colombianas no tiene acceso a financiamiento. (2020). Colombia
Fintech. https://www.colombiafintech.co/novedades/el-62-de-las-pymes-colombianas

-no-tiene-acceso-a-financiamiento
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| tejido empresarial de un territorio impacta estratégicamente con sus

modelos de negocios y sistemas productivos, en el desarrollo econémico

de manera sostenible en la region en la medida en que incorpora valor
innovador en la cultura, estrategia, proceder tactico y operativo organizacional,
con el propdsito de generar ventajas competitivas diferenciadoras para satisfaccion
del mercado interno, nacional e internacional. En su mayoria el tejido empresarial
en América Latina se compone de microempresa y pymes (mipymes), las cuales
son de gran relevancia en el nimero total de empresas o la creaciéon de empleo.
Sin embargo, estas caracteristicas tan notables de participaciéon en nimero no son
tan significativas en comparacion con la contribucién al producto interno bruto
(PIB) regional, en donde se alcanzan indices de tan solo 30 %. Esto refleja altas
contribuciones en el fomento de empleo en contraste con bajas contribuciones a
la produccidn, lo que marca grandes brechas entre unidades productivas de mayor
tamafio y la mipymes en América Latina. Esta brecha caracterizada principalmente
por el bajo desempeno productivo, con productos de insuficiente valor agregado,
lo que influye de manera decisiva en la participacion en el mercado nacional y las

exportaciones (Dini et al., 2014).

Adicional a este panorama, desde la mirada de la importancia de incorporar valor
innovador en los modelos de negocios de las mipymes y analizando el esfuerzo de
inversion desde la institucionalidad publica nacional, como promotora clave de este
proceso; de la mano de la empresa privada y la comunidad, en América Latina y

el Caribe en general hay un significativo rezago en innovacién y emprendimiento,
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segun el estudio realizado por el Banco Mundial (2014, citado por Oppenheimer,
2014) “los emprendedores introducen nuevos productos menos frecuentemente y
se invierten menos en investigacion y desarrollo y registran menos patentes que los
emprendedores de otras partes del mundo”. Unicamente el 2,4 % de toda la inversion
mundial en investigacion y desarrollo, tiene lugar en Latinoamérica y el Caribe, de
este porcentaje el 66 % se invierte en Brasil, 12 % México y 7 % Argentina. Mientras
37,5 % de la inversién mundial en investigacion y desarrollo, se realiza en Estados
Unidos y Canada, y 25 % en Asia (Organizacion de Estados Iberoamericanos [OEI],
2012, citado por Oppenheimer, 2014, p. 34).

Segtin el Indice Global de Innovacién (IGI), que mide de forma detallada el des-
empeno de los ecosistemas de innovacion de 126 paises, Colombia se encuentra en
la posicién 63 con un puntaje global de 33,8, después de Chile (37,8), Costa Rica
(35,7), México (35,3) y Uruguay (34,2). Por otro lado, el Indice Departamental de
Innovacién para Colombia - 2019 (Departamento Nacional de Planeacién [DNP],
2020) anuncia los siguientes indicadores a nivel nacional. En cuanto al grado de
innovacion de las empresas en el periodo 2013 a 2018, se ha mantenido un prome-
dio del 75,6 % del total como “no innovador” y solo el 20 % “en sentido ampliamente
innovador”, lo que demuestra un estancamiento en este aspecto. El indice de colabo-
racién entre universidades y el sector privado se evaltia en un 14,3 % en el periodo
2017-2018, con una variacién de 0,1 punto en relacién al periodo anterior —2015-
2016— de 14,4 %. Este mismo indice en el 2019 ubica al departamento Norte de

Santander en la posicién 13, con un puntaje de 31 sobre 100.

Es entonces donde se considera que la innovacion es una necesidad y una herra-
mienta de competitividad de gran importancia para fortalecer las mipymes como
tejido empresarial de gran impacto en el desarrollo de paises latinoamericanos y
generar ventajas que permitan competir con mayores oportunidades frente a otras

empresas mas consolidadas.

Schumpeter (1942 citado por Angel, 2010)

concibid la innovacién como una de las causas del desarrollo econémico, la
entendié como un proceso de transformacién econdmico, social y cultural,
definida como la introduccion de nuevos bienes y servicios en el mercado, el

surgimiento de nuevos métodos de produccion y transporte, la consecucion
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de la apertura de un nuevo mercado, la generacién de una nueva fuente de
oferta de materias primas y el cambio en la organizacién en su proceso de ges-
tién, entregando por lo tanto una postura mas completa que tiene en cuenta

varios elementos de la empresa. (p. 5).

En este sentido, las instituciones y las empresas con mayor compromiso e inversion
y una visiéon conjunta de region, deben sumar esfuerzos en este afianzamiento de la
innovacion, no solo desde la mirada empresarial, sino también desde la mirada de
region y de pais para ir consolidando los elementos estratégicos que dan posibilida-
des de incorporar conocimiento y valor innovador en el desempefio y la puesta en

el mercado de bienes y servicios diferenciadores por parte de las mipymes.

Porter (1990) define la innovacion como

el resultado de un esfuerzo poco habitual. La empresa que pone en practica
con éxito un modo de competir nuevo o mejor lo impulsa y pone en practica
con obstinada determinacion, a menudo superando duras criticas y grandes
obstaculos. En realidad para tener éxito, la innovacién suele requerir deci-
sioén, ademas de una situacion de necesidad e incluso de adversidad: el temor

de perder resulta a menudo mas poderoso que la esperanza de ganar (p. 172).

De otro lado, la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE,
2006) define en el Manual de Oslo la innovacién en la empresa, en términos muy
amplios como “la introduccién de un nuevo bien ya existente sustancialmente
mejorado, un nuevo proceso productivo o una nueva forma de organizar las acti-
vidades de una empresa. Las innovaciones pueden ser radicales o incrementales,
dependiendo de sus impactos en el mercado y en el funcionamiento de la empresa”
(p. 56).

La innovacion tiene una serie de caracteristicas que la hacen completamente

distinta a cualquier otra area de gestion empresarial. Una empresa estd obli-

gada a funcionar en su dia a dia de modo eficiente, a ser rentable y generar

cash flow. Mientras tanto, en prevision de un futuro que llegar4, esta obligada

también a innovar para liderar los cambios y el rumbo de su sector. (Trias de

Bes y Kotler, 2011).
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Para lograr este esfuerzo de promocién de la innovacion, se demanda del trabajo
conjunto de mipymes e instituciones publicas y privadas que propendan por el
desarrollo econdémico de la region, por lo que se hace necesaria la definicion de
acciones articuladas de acompanamiento y formacion integral, que faciliten el reto
de agregar la gestion de la creatividad e innovacion en los modelos de negocios y el
quehacer empresarial, proporcionando el acceso al conocimiento como base prin-
cipal del arranque y el accionar innovador en empresas con menores posibilidades

de inversion en este aspecto, para su desarrollo competitivo.

El vinculo empresa-universidad-Estado de gran importancia para el desarrollo

regional endégeno, en una accién conjunta de estos actores y otros de interés,

La Universidad del siglo XXI ha de ser el motor de la competitividad regional
promoviendo una vision de la educacion superior acorde a su tiempo, en la
que se impulse el valor intelectual, tecnoldgico y cientifico, y se redireccione
la innovacion hacia las auténticas necesidades que plantea la sociedad actual.

(Galindo, Sanz y De Benito, 2011, p.115).

En los paises de América Latina, en los que las universidades han desarrollado un
papel de gran importancia en la gestion del conocimiento, han sido “una condicién
indisociable para su insercién competitiva en los escenarios de la contempora-
neidad” (Unesco, 2008, p. 6). Es necesario recuperar la confianza mutua entre los
empresarios y los académicos para que los empresarios propongan sus problemas
de productividad a las universidades y las universidades hagan ofertas sobre la

demanda de los empresarios (Ramirez y Garcia, 2010).

Por las razones expuestas, se consolida el modelo orientador de la gestion de la cul-
tura y capacidad de innovacién empresarial - CCIE, que busca fortalecer la cultura
innovadora incorporada en los valores, principios, habitos y el direccionamiento
estratégico, asi como la capacidad de innovar en la cotidianidad y la mejora continua
de la empresa. Este fortalecimiento se realiza a través de la identificacion, andlisis y
promocion de diferentes variables o elementos de éxito empresarial, que incorporan
y facilitan el conocimiento, la reflexion, el aprendizaje y la practica innovadora, por
parte de propietarios, directivos y trabajadores; lo que permite, a su vez, fortalecer
habilidades, destrezas y competencias técnicas, que se convierten en un compro-

miso consciente en el quehacer empresarial y generan cambios organizacionales
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necesarios para el mejoramiento productivo y la competitividad. La practica de la
innovacion empresarial se lleva a cabo en las actividades diarias de la empresa y
en el relacionamiento con el entorno, lo que permite el intercambio constante de
informacion, de oportunidades y toma de decisiones que favorecen el crecimiento

sostenible empresarial.

Elementos de éxito que conforman el modelo de
gestion CCIE

El modelo de gestion CCIE se promueve desde la comprension y practica de las
siguientes variables o elementos de éxito, que se inician desde la planeacidn, se
proyectan en la operacién y se mantienen en la mejora continua empresarial, para
proporcionar nuevas oportunidades de aprovechamiento del mercado. Estos ele-
mentos claves de éxito son: actitud innovadora, actividades innovadoras y vinculos

con el entorno (Pérez, 2019).
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Gestiones operativas del modelo CCIE

El modelo de gestion CCIE se concreta en la estrategia y practica operativa de la

empresa, fortaleciendo el conocimiento, la implementacion, el seguimiento, evalua-

cién y mejora continua de las siguientes gestiones operativas empresariales:

1.

Gestidn del pensamiento e ideas creativas.

Gestion de la organizacion y modelo de negocios innovadores, incorporando asi
mismo la gestion del conocimiento, informacién y comunicacién y la gestién
de la responsabilidad social corporativa como elementos claves en los modelos

negocios actuales.

Gestion de las relaciones con el cliente y el marketing innovador.
Gestion del disefio y desarrollo de productos innovadores.
Gestion de la cadena de valor y mejora continua.

Gestion de redes y alianzas para la innovacién

Gestion del compromiso innovador con el modelo de gestion CCIE. Esta gestion

es transversal para el seguimiento, evaluacién y mejora del modelo en general.

Estas gestiones operativas empresariales integran todas las variables o elementos de

éxito definidos para el fortalecimiento de la cultura y capacidad innovadora CCIE y

permiten llevar a la practica operativa de la empresa, su accionar, incorporandolos

en el modelo de negocios y la estrategia organizacional.
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Culturay
Capacidad de
Innovacion

Empresarial-

Seguimiento,evaluacién, aprendizaje y mejora

Figura 1-1. Disefio grdfico del modelo de gestion de la cultura y capacidad de innovacion
empresarial - CCIE

En definitiva, el modelo de gestién CCIE tiene como foco principal incorporar en los
modelos de negocios especialmente de las microempresas, la cultura y capacidad de
innovacién empresarial a partir de la promocion de los elementos de éxito: actitud
innovadora, actividades innovadoras y vinculos con el entorno, que se incorporan
en la estrategia y practica cotidiana de la empresa a través de la gestion operativa
y permanente del pensamiento y la generacién de ideas creativas, la gestion de la
organizacion, el conocimiento y la responsabilidad social corporativa, asi como
las gestiones en la innovacion del disefio y desarrollo de productos, el marketing
innovador y de relacionamiento con el cliente, la gestion de la cadena de valor, los
procesos y la mejora continua y, finalmente, la gestion de redes y alianzas para la
innovacién en un proceso sistémico en donde la planeacion, la acciéon continua,

controlada y la mejora continua son claves para lograr los objetivos esperados.
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El modelo de gestion CCIE depende para su desarrollo efectivo, del compromiso,
disciplina y el liderazgo con visién innovadora de propietarios y directivos, asi
como la promocion y motivacion de la participacion comprometida y responsable
de todos los trabajadores. Es este trabajo colaborativo lo que permite obtener los
resultados esperados en la implementacion del modelo y con ello el incremento del
valor ofertado y percibido del cliente. Con este desarrollo efectivo, se espera que se

den los siguientes resultados:

« Contar con mayores posibilidades de ofertar productos y servicios innovadores

y la mejora activa en el disefio y desarrollo de valores percibidos por el cliente,

o el fortalecimiento del talento humano con un pensamiento abierto a la
creatividad e innovacion, al cambio y comprometidos con la competitividad

empresarial,

« el aumento de relaciones redituables con el cliente y la fidelizacion, asi como
el refuerzo de un marketing innovador de gran impacto que responde a los

requerimiento de la nueva era,

« yuna cadena de valor innovadora, identificada y fortalecida en la mejora con-
tinua, para dar cuamplimiento a la productividad requerida en el crecimiento, la

competitividad y la sostenibilidad de la organizacion.

Propuesta de acompafiamiento y consultoria
del modelo de gestion CCIE en microempresas
regionales

El proceso de acompafiamiento, consultoria y desarrollo en campo empresarial de
cada una de las gestiones operativas requeridas en el modelo CCIE, desde un trabajo

articulado universidad-microempresa, se plantea en dos niveles:

1. Para el primer nivel, se define una ruta estratégica y tdctica CCIE, de por lo
menos, dos a tres aflos de acompafamiento, a través del apoyo de estudiantes en
practica profesional y profesores supervisores; previo proceso formativo-prac-
tico, que refuerce los conocimientos adquiridos durante la carrera profesional

y oriente el desarrollo de las diferentes gestiones empresariales que fortaleceran
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en las empresas. Otro medio de apoyo en el ejercicio de la consultoria es la
oferta de programas de educacién continua, para dar mayor especializacion
al conocimiento que se imparte en la implementacién del modelo de gestion

CCIE dirigida tanto a propietarios, directivos y a trabajadores en general.

La ruta estratégica y tactica inicia con la aplicacion de la herramienta diagnoéstica
CCIE y la presentacion de informe del estado de debilidades y fortalezas en la capa-
cidad y cultura innovadora CCIE; avanza, con el acompafiamiento en campo de
la primera gestion operativa empresarial, como es la promocion del pensamiento
creativo y la incorporacién o fortalecimiento del habito organizacional y la accién
innovadora en el direccionamiento estratégico, que buscan generar conocimiento
de la creatividad y la gestion de ideas innovadoras, asi como la apertura de mente
y compromiso frente a la innovacién; contintia con la implementacién en campo
de las otras gestiones operativas restantes, desarrollando una a una cada semestre
de acuerdo a la decision y avance de cada empresa. Se complementa el acompana-
miento con un accionar transversal, de seguimiento, evaluacion y aprendizaje, para
la definicion de acciones de mejora continua. En lo referente al acompanamiento,
este se integra en el componente de conocimiento al enfoque praxeoldgico adoptado
por UNIMINUTO en su modelo educativo.

2. El segundo nivel de acompanamiento incluye la implementacién en campo
empresarial de cada una de las gestiones operativas del modelo CCIE, y para
ello, se traza una ruta operativa por cada gestion, que da cumplimiento al ciclo
de mejora continua P-H-V-A, definido por Deming; agregando un componente
inicial a este ciclo, como es el conocimiento, el cual soporta la planeacion de
acciones nuevas o mejoradas definidas en cada gestion, para luego llevar a cabo
en el hacer diario de la empresa y verificar continuamente, que se esté haciendo
de acuerdo a lo planeado. Asi mismo, se analizan los resultados obtenidos en
la verificacion, que demuestren beneficios reales, reflejados en la eficacia y efi-
ciencia de la productividad y competitividad de la organizacion, que permitan
tomar decision de mantener este accionar o de identificar cambios para generar
mayor valor y actuar para mejorar; y nuevamente reiniciar el ciclo de conocer
- planear - hacer - verificar - actuar, CPHVA, incorporando al ciclo las acciones

de mejora identificadas.
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Ruta estratégica y tactica para la implementaciéon del modelo
de gestion CCIE

El desarrollo del modelo CCIE, desde el acompafamiento y consultoria universi-
dad-microempresa, se soporta en el trabajo de campo empresarial, a través de la

siguiente ruta estratégica y tactica CCIE:

““Gestion del diseo y
desarrollo de productos

Seguimiento, evaluacion, aprendizaje y mejora continua

Semilero Reinnova {2020)

Figura 1-2. Ruta estratégica y tdctica CCIE

La ruta estratégica y tdctica CCIE contempla dos componentes para su

implementacion:

1. Componente estratégico y

2. componente tactico.

Componente estratégico para la implementacion de la ruta
estratégica y tactica CCIE

La ejecucion del componente estratégico y tactico se desarrolla en un tiempo
minimo de un afo de trabajo, realizando acuerdos de tiempos y responsables con

la empresa interesada en reuniones previas, asi como la consolidacién de convenios
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y acuerdos de confidencialidad para el desarrollo de la consultoria con el mayor
éxito. En este periodo se inicia el proceso con la aplicacion de la herramienta diag-
nostica de cultura y capacidad de innovacién empresarial - CCIE. Como producto
de este proceso diagndstico, se presenta el informe de resultados a directivos de la
organizacion, en donde se identifican fortalezas, debilidades y oportunidad para la
mejora CCIE y se acuerda la continuidad del acompafiamiento, previa aceptacion

del empresario, segtin la ruta estratégica establecida.

Continuando en la ruta estratégica, se realiza la consultoria y el acompafiamiento
de este componente, con la aplicacion en campo de las siguientes gestiones opera-
tivas empresariales: 1) gestion del pensamiento e ideas creativas, 2) la gestion de la
organizacion y el modelo de negocios, 3) gestion del conocimiento y 4) gestion de la
responsabilidad social corporativa. Estas dos tltimas concertadas con el empresario
para su incorporacion. Estas gestiones iniciales tienen como objetivo principal
lograr captar el interés de propietarios y directivos, aprobar la implementacion del
modelo CCIE, identificar un equipo o persona responsable de esta gestion, un plan
inicial y recursos que faciliten la incorporaciéon de acciones graduales innovado-
ras, asi como la revision y redisefio de la planeacion estratégica y operativa de la
empresa, incorporando la creatividad e innovacion, la gestién del conocimiento y
la responsabilidad social corporativa como aspectos estratégicos y filosoficos que
orientan la visiéon empresarial, el compromiso de todos los involucrados o stakehol-
ders, la operatividad y la mejora continua, reconociendo la importancia de asumir
cambios y retos que se vayan identificando, para incremento de las oportunidades

de crecimiento en el mercado y la sostenibilidad organizativa.

Componente tdctico-operativo para la implementacion de la ruta
estratégica y tdctica

Este componente tactico-operativo se desarrolla a partir del segundo afio del acom-
paflamiento empresarial, se ejecuta en periodos semestrales (semestre académico) a
través de las rutas operativas definidas con metodologias de trabajo de las siguientes
gestiones: 5) gestion de las relaciones con el cliente y el marketing innovador, 6)
gestion del disefio y desarrollo de productos innovadores, 7) gestion de la cadena de
valor y mejora continua, 8) gestion de redes y alianzas. Estas gestiones se desarro-

llan de acuerdo a los resultados del trabajo en el primer afo y a la prioridad definida
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por los propietarios o directivos encargados, de acuerdo a la necesidad o expectativa

empresarial.

Proceso pedagdgico para el desarrollo de la consultoria
empresarial en el modelo de gestion CCIE

El proceso pedagdgico que asiste a la consultoria del modelo de gestién CCIE,
busca promover el aprendizaje organizacional en la identificacién, comprension y
construccion colectiva de nuevo conocimiento que se proporciona en el acompa-
namiento de la implementacion del modelo; asi como la discusion, reflexion de
beneficios y la obtencién de resultados validados en la practica empresarial, con

nuevas acciones que propendan por la innovacién y la mejora continua.

Para ello, este proceso pedagogico, se soporta en el enfoque praxeoldgico adoptado
por la instituciéon de educacion superior UNIMINUTO, en su funcién educativa.
Segun Juliao (2007),
La praxeologia es la construccion de saberes de la accién (ciencia). El objeto
principal de la praxeologia es la elaboracion, experimentacion y validacion de
modelos de accion que sean utiles para la gestion de la praxis: permite forma-
lizar, validar y programar lo que generalmente se hace de modo espontaneo,

intuitivo y empirico. (p. 43).

La intenciéon fundamental de la praxeologia es “un didlogo entre el saber yla accion,
en un proceso de reflexividad” (p. 136), que permita el desarrollo de instrumentos

practicos para un accion eficaz y acciones en mejora a promover.

Fases del enfoque praxeoldgico en el modelo CCIE

a. Ver. Esta es una fase de exploracion y de analisis/sintesis (VER) que responde a
la pregunta: ;qué sucede?, en donde se recoge, analiza y sintetiza la informacién
de interés y se comprende la problemética y se sensibiliza frente a ella (Juliao,
2011). En el acompainamiento del VER, en el modelo CCIE, se busca el desper-
tar de la conciencia de propietarios, directivos y colaboradores, con base en el
conocimiento de la importancia de la creatividad y la innovacién, como factores

claves del crecimiento competitivo y la sostenibilidad empresarial. Asi como,
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el reconocimiento de las necesidades y expectativas que requiere fortalecer la

empresa y el mejoramiento continuo en relacion a estas dindmicas.

Juzgar. Esta es la fase de reaccion (JUZGAR) que responde a la pregunta ;qué
puede hacerse?. En esta fase, se examina otras formas de ver la problematica
de interés, se visualiza y juzga diversos conceptos que se tienen desde la ted-
rica, para comprender su practica y conformar un punto de vista propio, para
generar mayor apropiacion y compromiso con ella (Juliao, 2011). En el modelo
CCIE, en esta fase, se realiza analisis y seleccion de diferentes estrategias, herra-
mientas y técnicas de aplicacion de la gestion innovadora, que se ajusten a los
requerimientos de la empresa. Ademas, se identificaran posibles soluciones a los
problemas identificados, reconociendo experiencias exitosas e intercambiando

saberes y experiencias propias.

Las fases ver y juzgar se desarrollan a partir de la formacion integral en el
acompaiamiento del modelo CCIE y son indispensables para continuar con
la siguientes fases del actuar y la devolucién creativa, ya que deben generar
comprension y reflexion del nuevo aprendizaje para un mayor compromiso en

la practica del mismo.

Actuar. La fase del actuar, “responde a la pregunta ;qué hacemos en concreto?.
En ella se construye, en el tiempo y el espacio de la practica, los procedimientos
y tacticas, previamente validados por la experiencia y planteados como para-
digmas operativos de la accién (Juliao, 2011). En la implementaciéon del modelo
CCIE, la fase actuar, representa la practica innovadora, que se desarrolla en las
diferentes gestiones propuestas y siguiendo el ciclo Deming de mejora continua,
planear-hacer-verificar-actuar (PHVA). En esta etapa se activan habilidades en
la planeacion de la accidn innovadora, en el hacer de acuerdo a lo planeado y el

aprovisionamiento de recursos necesarios para su cumplimiento.

Devolucion creativa. “Esta cuarta fase es la de la reflexion en la accién
(DEVOLUCION CREATIVA), responde a la pregunta: ;qué aprendemos de
lo que hacemos? Tiene una funcién de suefio, de deseo, de anticipacion. Ella
pretende incorporar nuevas vias de accién, generar cambios y no una simple
descripcion de lo que va a pasar, comprende una dimension evaluativa desde
otro futuro posible (Juliao, 2011). En el marco del modelo CCIE, la devolucion

creativa hace parte del proceso de control y evaluacién permanente de la accién
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innovadora, llevada a cabo en las dos tltimas etapas del ciclo Deming en cuanto
el verificar y actuar para mejorar, que permiten el reconocimiento de acciones
de prevencion, valor agregado y la sistematizacion de experiencias que puedan
ser mejoradas y replicadas en la empresa. La devolucién creativa permite incor-
porar nuevos cambios y el aprendizaje organizacional permanente que agrega

valor a la oferta empresarial.

Competencias que promueve el modelo CCIE

En el enfoque praxeoldgico, segtin Juliao (2017), no solo es importante el momento
de comprension y reflexion individual que se desarrolla desde la propia practica,

sino también,

se debe intentar comprender e injerir en las realidades comunitarias a través
de una reflexion explicita y consciente sobre lo que alli acontece y de una
accion activa y proactiva, con el fin de propender por una praxis comunitaria
mads eficiente y acertada, que tienda a la promocién de cada persona y del
nosotros colectivo, a partir de una mirada critica sobre la propia realidad,
de un discernimiento enriquecido y conjunto, de una toma de decisiones
ajustada y pertinente, y de un examen constante de las posibilidades y de los

limites que se presentan en lo concreto del acontecer comun. (p. 44).

Es precisamente esta conciencia critica y reflexiva en las personas, la requerida por
directivos y trabajadores, lo que favoreceria el asumir riesgos y cambios organiza-
cionales requeridos por el proceso innovador, como aspectos basicos y claves en el
arranque y fortalecimiento de la practica de nuevas ideas creativas e innovadoras
que aporten a la generacion de valor y mejora empresarial, con la participacion

activa de las personas que hacen parte de la organizacion.

A partir de estas fases del enfoque praxeolégico de UNIMINUTO, como modelo
pedagégico del acompafiamiento y consultoria en el desarrollo del modelo de ges-

tion CCIE, se pretende desarrollar las siguientes competencias empresariales:

1. Competencia 1. Generar conocimiento en innovacién empresarial. Esta compe-
tencia se desarrollan en las fases del ver y juzgar, en busca de favorecer los indi-

cadores de desempefio empresarial, que comprenden el adquirir informacién
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para mejorar el conocimiento tacito individual, asi como el logro de la interpre-
tacion y articulacion de este conocimiento en la empresa, que mejora a su vez el

conocimiento explicito de lo individual (personal) a la organizacion.

2. Competencia 2. Fortalecer la capacidad innovadora empresarial. Esta compe-
tencia se soporta en lo resultados iniciales de la competencia 1 (conocimiento)
y se desarrolla en las fases del actuar y la devolucion creativa. Los indicadores
de desempenos que explora esta competencia corresponden al incentivo de
la actitud innovadora soportada en el pensamiento creativo, la motivacion y
el compromiso de directivos y colaboradores, asi como la implementacion y
mejora de acciones innovadoras en productos, procesos, organizacion y marke-
ting con valor diferenciador y por tltimo, la identificacién y caracterizacion del
entorno que favorece el conocimiento y el reconocimiento de la importancia de

las redes y alianzas para la innovacion.

COMPETENCIAS ODELO DE GESTION CCIE

1. GENCRAR CONOCIMICNTO CN INNOVACION CMPRESARIAL 2. FORTALECLR LA CAPACIDAD INNOVADORA EMPRESARIAL

Se Incentiva |a actitud Innovadora soportada

1 en el pensamiento creativo, la motivacion y
PR Al

5e ha adaquirido Informacién que mejora el
conocimiento ticito individual

el directivoy
[ Seimplementan y mejoran accioncs |
Se Interpreta y articula el conocimiento ticito en la Iinnovadoras en productos, procesos,
empresa y su entomno, para la mejora del organizacitn y markeling con valor ‘
conocimiento explicito (personal organizacional} diterenciador
|
i Se caracteriza el enlomo que favorece redes
Se refuerza el aprendizaje a partir del intercambio de y alianzas
experiencias exilosas )
VER JUZGAR ACTUAR DEVOLUCION CREATIVA

ENFOQUE PRAXEOLOGICO ADOPIADO UNIMINUTO
Fuente: Semillero Reinnova 2020

Figura 1-3. Proceso pedagégico para la realizacién de la consultoria empresarial CCIE
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El pensamiento

| pensamiento es una construccién abstracta del cerebro, producto de
actividades bioldgicas (fisiologicas y quimicas), psicoldgicas (percepcion,
atencion, memoria, cognicién, aprendizaje, sensacion, etc.) y sociales (acti-
tudes, estimulos). Descartes, en el siglo XVIII, con su méxima “pienso luego existo’,
establece la base del racionalismo occidental, en la que traduce que el pensamiento
le confiere validez a la realidad. No hay nada que no pase por la mente, que no sea
comprendido como real, aunque sea en el campo de la fantasia o lo abstracto. Por
otra parte, todo lo que se escape a la percepcion, aunque exista en el campo fisico,
no es real en el espectro de la realidad individual, porque no tiene una configura-

cién mental.

La labor de la percepcion consiste en un intento de agrupacion de la informa-
cién circundante dentro de unidades simples que le permitan a la conciencia
adquirir nocién de objeto y con ello afinar su capacidad abstracta. La percep-
cién es entendida como un permanente acto de conceptualizacion. (Oviedo,

2004, p. 92).

En definitiva, el pensamiento como resultado mental, comprende una serie de pro-
cesos que se adquieren de la percepcidn a través de los sentidos en correlacion de
la experiencia previa (sensacion). El pensamiento llega a la realidad luego de que

los sentidos son orientados por la experiencia, la misma que a su vez ha sido creada
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por el pensamiento, lo que permite estructurar una idea definitiva de determinado

objeto situacion u entorno.

La creatividad

La creatividad puede definirse como “la actividad mental a través de la cual en algiin
momento una revelacion o insight ocurre dentro del cerebro y trae como resultado
una idea o0 accién nueva que tiene valor. Es romper con nuestros patrones habituales

de pensamiento” (Bachrach, 2012, p. 13).

Segun De Bono (2015), la creatividad es una cualidad del ser humano que puede ser
desarrollada e igualmente perdida. Se atribuye a la practica y al grado de desarrollo
que cada persona posea, seglin sean sus costumbres. Una persona que oficie activi-
dades rutinarias y a la que no se le exija mayor trabajo cognitivo, tiende a presentar
mayores dificultades para la resolucion de problemas. Por el contrario, las personas
creativas se desempefian mejor ante situaciones no comunes y necesitan respuestas

no tradicionales.

Asi mismo, Menchén (2012) coincide en catalogar a la creatividad como algo inhe-

rente a la naturaleza humana,

no podemos ser espectadores de la vida, sino creadores. “Crea ti vidad” sig-
nifica “CREA TU VIDA”. Tt debes ser el conductor de tu vida. Cuando eliges
ser creativo, accedes, consciente e inconscientemente, a tu zona del poder
cudntico, donde no hay interferencia ni distracciones, sino una pura corriente
de conocimiento. Al creer intensamente, con toda tu alma y vives conforme
a lo que crees, haces que ocurran unos cambios reales e importantes, porque
no estas encadenado ni condicionado por nada ni por nadie. Es el estado de

Nirvana que llaman los budistas. (p. 252).

Innovar conlleva tomar riesgos e intentar hacer lo que no se ha hecho. Implica
desprenderse de los modelos convencionales y pensar diferente, buscando oportu-
nidades donde los demds no se atreven o no las ven (Jiménez, 2016). La creatividad
es un proceso del pensamiento humano, que ha evolucionado a través de los afnos

como una herramienta importante para su desarrollo, al respecto, Romo (2017)
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menciona que “la creatividad nos ha llevado desde las cavernas hasta Saturno y es la

creatividad la responsable de la evolucién humana” (p. 3).

El término creatividad, que proviene del latin creare, se introdujo por primera
vez en el Diccionario de la Real Academia Espanola en 1984, con el signifi-
cado de percibir, idear, expresar y convertir en realidad algo nuevo y valioso.
Posteriormente, se anadieron nuevos significados como engendrar, producir,
crear (Real Academia Espafola, 2010). Es decir, el conjunto de potencias
mentales que permiten elaborar nuevas posibilidades y materializarlas. (Igle-

sias y Rodicio, 2013, p. 4).

Todas las personas tienen su propia huella en el universo, es tnica, irrepetible e
irreemplazable segin lo manifiesta Menchén (2012), quien agrega ademas que la
creatividad es un don o un talento que forma parte de la integridad del ser, en donde
“en muchas ocasiones este don o talento creativo estd palido porque nunca ha visto
la luz”, es decir, que el espiritu creativo se encuentra inmerso en la persona, en el
presente, el aqui y el ahora y es la propia persona quien toma la decisiéon de hacer

uso de ese don o talento, o simplemente no desarrollarlo.

Ahora bien, “el proceso creativo consiste en detectar un problema, presentarlo a la
mente con claridad y, finalmente, originar una idea para solucionarlo segiin acciones
nuevas no convencionales” (Iglesias y Rodicio, 2013, p. 4), no se puede abordar un
problema sin analizar sus causas, por esto, el ser humano debe recurrir a nuevas for-
mas de comprender la realidad. Son necesidades como estas, tan cotidianas, las que
hacen que el pensamiento humano descubra nuevos matices y recurra a procesos
disruptivos para superar sus propios estandares. Finalmente, se puede considerar
que “la creatividad es un proceso del pensamiento, un mecanismo intelectual a tra-
vés del cual se asocian ideas o conceptos, dando lugar a algo nuevo, original. Implica
la redefinicion del planteamiento, del problema, para dar lugar a nuevas soluciones”
(Alvarez, 2010, p. 5). Es instintiva nuestra necesidad de avanzar y solo se avanza
cuando se presenta una necesidad la cual se debe vencer. No se puede abordar un
problema sin analizar sus causas, por esto el ser humano debe recurrir a nuevas
formas de comprender las dificultades. Son las necesidades mas cotidianas y los
problemas complejos, los que hacen que el pensamiento humano descubra nuevos

matices y recurra a procesos disruptivos para superar sus propios estandares.
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En general podemos considerar que la creatividad:

es una combinacién de flexibilidad, originalidad y sensibilidad orientada
hacia ideas que permiten a la persona creativa desprenderse de las secuencias
comunes de pensamiento y producir otras secuencias de pensamiento, dife-
rentes y productivas, cuyo resultado ocasiona satisfaccion a ella misma y tal

vez a otros. (Powell 1972, citado por Hernandez, 2011, p. 11).

La creatividad es precedida por el pensamiento creativo, por lo que Trias de Bes y
Kotler (2011) consideran que el pensamiento creativo es inductivo porque es impo-
sible crear de la nada. La creatividad consiste en la capacidad de conectar de forma
nueva elementos o conceptos existentes. Asi mismo, para Wardle (Tecnosfera,
2017), exvicepresidente de innovacion de Walt Disney, el reto para las empresas
y para los emprendedores es salirse del pensamiento del rio, porque la tendencia
siempre es seguir hacia donde van todos. Si usted se sale del rio, tendra un area de
pensamiento diferente. Es importante empezar a pensar diferente, a ver el futuro
con ojos de infante, no solo con la ilusién y el suefio de crear algo, sino sofarlo y
hacerlo realidad, pero para ello se debe salir de la zona de confort. Para lograr dicho
objetivo, Bachrach (2012) considera que se debe “romper con nuestros patrones

habituales de pensamiento” (p. 13).

Actualmente, hacer lo mismo todos los dias sin darle valor agregado a lo que se
hace no vale la pena, es como sentarse a ver como pasa la vida. Es por eso que la
importancia del pensamiento creativo radica justamente en lo que De Bono (2015)
menciona en cuanto a que “sin creatividad solo hay repeticion y rutina”. Estas son
altamente valiosas y dan lugar a la mayor parte de nuestro comportamiento, pero la

creatividad es necesaria para cambiar, mejorar y abrir nuevas direcciones.

De acuerdo con lo anterior, cabe resaltar que el pensamiento creativo no se da por
medio de una iluminacién magica, sino por medio del conocimiento del problema

a resolver, segiin Hernandez (2011),

la creatividad y los procesos creativos de pensamiento no se detonan por
generacion espontanea o por iluminacion “magica’; es decir, la persona crea-
tiva parte de un conocimiento profundo sobre la problematica a resolver, y
ello le permite reconstruirlo en sus partes o elementos para recomponerlo

bajo una “mirada” diferente y novedosa del resto de las soluciones. (p. 12).
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Dimensiones del pensamiento creativo

Madrigal (2009) considera que las dimensiones del pensamiento creativo son:

Orientacion: consiste en definir el problema e identificar las dimensiones
importantes. Implica un conflicto entre el individuo y su medio, la percepcién

de algo que la persona imagina o quisiera que fuera diferente de lo que es.

Preparacion: aqui se provee de la mayor informacion posible relacionada con el
problema. Hay que partir del conocimiento de lo que ya existe, incluyendo todos
los factores que lo causan. Esto resulta de la observacion sistematica, minuciosa
y precisa; exige también la correcta evaluacion de situaciones, circunstancias
y dinamismos, de la influencia genuina por experimentar y la interpretacion

objetiva.

Incubacion: reside en dejar por un momento el problema para que se relaje la

censura de la razon critica y se permita el trabajo libre del inconsciente.

Iluminacioén: por lo general la etapa de incubacion termina con un insight o una
serie de insights, es decir, se encuentra la respuesta o las respuestas al problema;

equivale a salir del tunel de la luz.

Verificacion: consiste en probar y evaluar criticamente la solucién obtenida; de
no ser acertada; hay que regresar a la incubacién. Es un ir y venir de las ideas a

los hechos y de los hechos a las ideas.

Comunicacion y difusion: es dar a conocer las nuevas ideas; la creacién se con-

solida y vive en la sociedad independiente de su creador.

Adicionalmente, Guilera (2011, citado por Iglesias y Rodicio, 2013) considera que la

creatividad se compone de las siguientes dimensiones:

La actitud creativa recogida en el primer paso estd formada por el instinto de
curiosidad, el inconformismo, la motivacidn, la iniciativa, la profundidad, la
perseverancia y la autoestima. Por su parte, las aptitudes creativas se pueden
aprender y entrenar. Existen técnicas y métodos para ello. Sus componentes
son: sensibilidad perceptiva, deteccion, andlisis y solucién de problemas y capa-

cidad de elaboracion.
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El proceso creativo consiste en detectar un problema, presentarlo a la mente
con claridad y, finalmente, originar una idea para solucionarlo segiin acciones
nuevas no convencionales. Supone estudio y reflexion seguidos de una evalua-

cioén y una realizacion final (p. 41).

Los resultados creativos han de ser originales y, sobre todo, tener un valor de

uso para los destinatarios.

La dimension sociocultural es la que juzga que una obra es realmente creativa
y cambia la sociedad en la que se enmarca, lo que supone que la creatividad
nunca es un acto individual, sino que es producto de una interaccion entre la

persona y su contexto sociocultural.

Los cuatro elementos que hacen parte de la creatividad son un continuo proceso

de las personas, que debe tenerse en cuenta para innovar en las empresas. (p. 137).

Fases del proceso creativo

Segun documento de proyecto financiado por la Comisién Europea (2012), pueden

considerarse como fases del proceso creativo, las siguientes:

1.

Inspiracion: es el momento en el que buscas informacion, hablas con otros,
investigas, te inspiras y generas ideas (;qué trato de conseguir?, jcual es el

problema?).

Clarificacion: ;qué metas quiero conseguir y qué estoy dispuesto a hacer para

conseguirlas? (analizar y juzgar).

Evaluacidn: evalua tus opciones, tu conocimiento, tus posibilidades y tus recur-

sos. Basicamente, evalia TODO y aprende de ello.

Sintesis: jen qué ideas concretas quieres trabajar? Decide como tus ideas te

guiaran a opciones realistas. {Haz un plan!

Maduracion: deja de trabajar en tu proyecto por unos dias y trabaja en otras
cosas. Te resultara mas facil evaluar tus ideas si mantienes cierta distancia... y

muchas ideas brillantes han surgido de los momentos mas inesperados.
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6. Expiracion: trabaja con determinaciéon en tus mejores ideas. Aqui es donde

comienza el trabajo de verdad.

Para concluir, Menchén (2012) agrega que si se analizan distintas dimensiones de la

creatividad, se observa que en todas ellas subyacen ciertos rasgos y caracteristicas

que sirven para denominar “6rganos in’, refiriéndose al siguiente concepto:

“ORGANOS IN”

La creatividad es una capacidad Innata, Inherente a la persona, natural al 100

por ciento.

Las personas creativas suelen ser Inconformistas, Inquietas, que buscan lo

Inusual, con el objeto de Inmortalizar la realidad.
El proceso creativo se desarrolla en el inconsciente
El producto creativo es una obra innovadora

La creatividad es una actitud humana, responsable de buscar lo Inesperado, lo

Invisible y todo aquello que es Inexistente.

La creatividad es un recurso Inagotable, reciclable, no se acaba, simplemente,

cambia, muta, se recrea dia a dia.

El pensamiento creativo es Impredecible y se manifiesta cuando la mente esta

Incondicionada y actua a la Intemperie, es decir con libertad.

Ante esta perspectiva, se estima que hay un sistema creativo del ser humano,
cuya funcion esencial es moverse en la incertidumbre, conectandose a través
del inconsciente con lo mas profundo de nuestro ser, mediante el proceso de
Indagacion e Investigacion. Estas acciones permiten descubrir Indicios e Insi-
nuaciones, hasta que llega el momento de Inspiracién, que no se sabe ni cémo
ni por donde, pero que termina encontrando algo Imprevisto que produce un
impacto impresionante: un nuevo producto creativo que en principio es consi-

derado como Inapropiado. (p. 254)".

1

Resaltado en el original.
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Tipo de desarrollo creativo

Las dimensiones del acto creativo se catalogan respecto a la produccion que estos

generen, Guilera (2011) identifica cinco niveles:

o Creatividad expresiva: es el tipo de creatividad que nace de una inspiracion
o sentimiento creado por estimulos externos; los artistas son quienes princi-
palmente brindan esta evolucidn creativa al expresar y comunicar algun senti-

miento o pensamiento,

« Creatividad productiva: estd orientada a la generacion de un articulo comercial
que brinde solucion a un problema o dificultad preestablecida y que fue la causa

del emprender creativo; los ingenieros y disefiadores entra en esta dimension,

o Creatividad inventiva: se orienta y fija con el fin de producir conocimiento
y productos totalmente nuevos que representen una completa area de accién
investigacion y desarrollo; cientificos, inventores y exploradores conforman

esta dimensidn,

o Creatividad para la innovacion: es la innovacién la palabra clave en esta
dimension, lo disruptivo y los nuevos enfoques para lo existente o lo nuevo
son la orden del pensamiento; artistas multimedia y publicistas disefiadores de

moda son especialistas en esta tipologia.

« Y por ultimo, la creatividad emergente: producida generalmente por personas
con conocimientos informaticos, pues son industrias nuevas y con el mayor
potencial para la creacidn, empresas informaticas y programadores conforman

esta dimensidn.

La empresa y el pensamiento creativo para la
generacion de ideas

Prosperar en una sociedad cada vez mas competente y con una naturaleza que
tiende a dejar rezagado a quien no estd a la vanguardia de sus respectivos campos,

disefiada en la idea de la libre competencia y en la inclusion del individuo en el

ambito mercantil, ha convertido a las personas en activos capitalizables, sea cual
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sea su papel a desempenar, siendo inevitable estar sujeto a condiciones politicas,
sociales y econémicas, que se deben desarrollar para ser parte de esta sociedad,
organizacion o entidad econdémica de la cual somos participes. Asi lo dice Manuela

Romo, en una entrevista realizada por Coronado (2017):

Efectivamente creo que en esta sociedad de final de milenio que la creativi-
dad, se convierte en una cuestion de urgencia social por dos razones: vivimos
en una sociedad globalizada y del conocimiento. Por muchos muros que
pongamos la globalizacién es imparable y vivir en una sociedad asi demanda
con urgencia un nuevo tipo de ciudadano: con apertura, flexibilidad mental
que sea capaz de asumir que sus costumbres, creencias o valores no son los
unicos ni tampoco necesariamente los mejores, tolerancia a la incertidumbre
porque los cambios son vertiginosos, capacidad de aceptar la novedad, pero
a la vez contribuir a la novedad y el cambio. En una palabra, demanda ciuda-

danos creativos.

Asi como la sociedad actual demanda ciudadanos creativos, también el desarrollo
empresarial requiere ajustarse a estas mismas necesidades, exigiendo colectivos
humanos con pensamiento y acciones creativas e innovadoras, comprometidos,
abiertos a los cambios y encaminados a la produccién y competitividad empresa-
rial, para estar a la vanguardia de las exigencias de los mercados y los retos de la

globalizacion.

Gestion de ideas innovadoras empresariales

La empresa como una estructura nace desde la conceptualizacion de una idea que
le da un propdsito. Durante el desarrollo empresarial, debe nutrirse de ideas para
consolidar la identidad, filosofia y el saber hacer, lo cual se refleja en los productos
o servicio ofertados. Por lo anterior, es necesario que los actores de estas organiza-
ciones incuben y gestionen ideas de mejora del accionar empresarial y los recursos
necesarios para que las ideas planteadas se hagan realidad. Foster (1999) define que
“una idea abarca todos los aspectos de una situacion y la vuelve simple, ata los cabos
sueltos en un solo nudo, ese nudo se llama IDEA. Una idea sintetiza lo complejo en

algo asombrosamente simple” (p. 11).



Capitulo 11
s, un habitoempr rial

dad de innovacion

Gestion operativa del pe

La idea es la semilla de donde se origina toda accion racional en el trabajo. Una
estructura empresarial sdlida se mantiene por la generaciéon de ideas bien direc-
cionadas y con personal capacitado. La idea confiere orientacién y sentido a la
organizacién para identificar acciones que fortalecen o mejoran los procesos para
el cumplimiento de los objetivos planteados, esto no implica la incorporacién de
acciones rigidas, todo lo contrario, se requiere de identificacion de acciones flexibles
a los cambios. La gestion de ideas innovadoras en las empresas se ha convertido en
el requisito principal a la hora de pensar en el desarrollo de factores diferenciadores
que aporten en la ventaja competitiva. Avendano (2012) refiere que “la innovacién
tiene su origen en el desarrollo de nuevas ideas, la cuales sumadas al elemento valor
marcan la diferencia con la creatividad como mera capacidad. Lo cierto es que la
innovacién requiere del conocimiento y de su gestion para alcanzar los objetivos y

conquistar el mercado” (p. 189).

En general, las ideas transformadoras basadas en la creatividad representan una
innovacion en el ambito que se participa. Del pensamiento creativo nacen las ideas
que se acondicionan del entorno para que se hagan vinculantes a la estrategia y
estructura empresarial. La gestion parte de las esferas superiores de una organiza-
cién que propicia las herramientas y los recursos necesarios para que la practica e
implementacion de este agregado sea integral de la empresa, con la finalidad de que

el pensamiento creativo e innovacion sea inherente a la produccién y desarrollo.

Ruta operativa de la gestion del pensamiento e
ideas creativas

El pensamiento como resultado mental comprende una serie de procesos que se
adquieren de la percepcion a través de los sentidos en correlacion de la experiencia
previa (sensacion). El pensamiento llega a la realidad luego de que los sentidos son
orientados por la experiencia, la misma que a su vez ha sido creada por el pen-
samiento, lo que permite estructurar una idea definitiva de determinado objeto

situacion u entorno (Oviedo, 2004).

Las nuevas ideas son resultado de un proceso de creatividad. Segun De Bono (2015,
p. 4), es posible desarrollar la creatividad con la practica. Desde el punto de vista

empresarial, el fomento de la creatividad y la gestion de ideas innovadoras en la
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empresa permite la creacion de productos y servicios con valor diferenciador. Inno-
var conlleva tomar riesgos e intentar hacer lo que no se ha hecho. Implica despren-
derse de los modelos convencionales y pensar diferente, buscando oportunidades
donde los demads no se atreven o no las ven (Jiménez, 2016). Son innovadores los
productos y servicios de la empresa, cuando son validados y satisfacen relaciones
redituables con los clientes, que a su vez, favorecen la fidelizacion del mercado

actual y aumenta la cobertura potencial de la empresa.

Es por estas razones, que se plantea el desarrollo de una ruta de gestion del pensa-
miento e ideas creativas, que lleven a la formalizacion de este proceso en el quehacer
y la planeacion de la empresa, para que se le dé la importancia que tiene esta gestion
en resultados de aumento de productividad y competitividad empresarial ya que
influye y busca mejorar todas las dreas funcionales, requiriendo de un equipo res-

ponsable con recursos disponibles para su desarrollo y mejora continua.
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Figura 2-1. Ruta operativa de la gestion del pensamiento e ideas creativas

A continuacidn se detalla cada una de las fases:
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Fase 1. Revisidn de los resultados del diagndstico CCIE

El punto de partida en la ejecucion de la ruta operativa para la consultoria en ges-
tion del pensamiento e ideas creativas es la revision de los resultados del diagndstico
CCIE. Estudiar los resultados obtenidos con respecto a las preguntas que tienen
relacién con la presente linea de accién, permite conocer el estado de la organi-
zacion sobre las mediciones de su capacidad innovadora. Recopilar y analizar las
respuestas en las subcategorias de promocion de la cultura de la innovacién y los
recursos internos disponibles para la innovacién es un insumo requerido para la
ejecucion de la ruta. Posteriormente, se revisaran los resultados en las subcategorias
relacionadas por tipo de innovacion, con la finalidad de tener una representacion

mas aproximada de la realidad de la organizacién.
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ANALISIS RESULTADDS [ \
DIAGNOSTICO CCIE
Activwdades Innovadoras por hipos de
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Figura 2-2. Fase 1. Andlisis de resultados diagnéstico CCIE

Fase 2. Activacion y sensibilizacion

En esta segunda etapa de activacion, se busca motivar el optimismo y la capacidad
de sofiar en los participantes tanto directivos como colaboradores como etapa
previa de comportamiento a la segunda fase de interaccion, donde se requiere una
mente activa, creativa y dispuesta a la gestion de ideas innovadoras en la empresa.
Este comportamiento se estimulara a través de los sentidos y de experiencias aisla-
das, simples didacticas que buscan generar emociones, especialmente la esperanza
y la alegria (Plutchik, 1980), para buscar cambiar la realidad de la vida cotidiana,

sin entrar en la realidad de la empresa, solo la realidad personal, con la finalidad
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de abrir la mente a través del juego y la simulacién de nuevos espacios y escena-
rios, diferentes a los de su zona de confort, en los cuales se creen nuevas ideas,
nuevos escenarios e incluso nuevas realidades que abarcan la fantasia y los suefios
(Banuls, 2011).

Asi mismo, se identifican los participantes obstaculos que impiden la creatividad
como son las emociones, las percepciones y la cultura, las cuales se pueden superar

y son apoyo en la gestion de ideas creativas.

El resultado final de esta etapa es ampliar las expectativas frente a generar cambios
en la cotidianidad, aumentar los suefos y salir de la zona de confort, asumiendo
riesgos y proponiendo nuevas alternativas. Se busca que los colaboradores reco-
nozcan la importancia de vivir el proceso, se atrevan a sofiar y permitan que sus
mentes se abran a nuevas ideas, al salir de su zona de confort (es decir, permitirse asi
mismo buscar informacion, inspirarse, interactuar con otros, intercambiar ideas) y
que de esta manera se atrevan a pensar diferente y puedan compartir los distintos
pensamientos (entre directivos y colaboradores). Trabajar en equipo, sin orden
jerarquico, puede hacer que las mentes se abran con mayor facilidad y logren una
comunicacion asertiva. El hecho de generar ideas diferentes hace que los partici-
pantes estén activos y dispuestos a aportar mads. Para ello, se realizaran sesiones de

entrenamiento creativo con el apoyo de tarjetas y dindmicas para tal fin.

Compromiso de la
gerencia

Experiencia T
sensorial y
emocional

ACTIVACION Y
SENSIBILIZACLON

Desafio de la zona de
confort

Figura 2-3. Fase 2. Activacion y sensibilizacion
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Fase 3. Cualificacion y propdsito

La tercera etapa de la gestion del pensamiento y de ideas creativas, tiene por fina-
lidad incorporar conocimientos en los integrantes de los equipos de trabajo, for-
macién en pensamiento creativo, su relevancia en los procesos de la organizacion
y pertinencia de la promocién de la gestion de ideas para procesos de innovacion
sistematica. Se definiran los talentos seleccionando responsables, actividades, roles
y programacion del trabajo a realizar. Una vez se ha avanzado con lo anterior, se
busca orientar la construccion del propdsito, lallegada a un consenso para definir el
proposito del proceso de gestion, para que a partir de alli, se defina cémo organizar
las ideas resultado en una categorizacion, basada en principios establecidos por la
direccion. Para ello, se realizara un cronograma de cualificacion, con la programa-
cion de las tematicas; una matriz de actividades, responsables, roles y cronograma.
Para el establecimiento del proposito se realizard un andlisis 5W 1H (por qué, qué,
hacia dénde, donde, cuanto y cdmo) y en sesiones de trabajo se determinara cémo
el pensamiento creativo y la gestién de ideas ayudara a la empresa a transformarse

y alcanzar sus objetivos.

Con lo anterior, se definiran los principios para categorizar la gestion de las ideas
creativas, con el disefio de métricas propias para medir la calidad de las ideas que
produce el personal. Segin Morales y Le6n (2013), en sistemas de innovacion, las
métricas que se definan para evaluar cualquier tipo de resultados (en este caso, la
innovacion) deben contar con un aparato de medicion confiable y acorde con lo que

se quiere medir, por tanto vale la pena reflexionar sobre lo siguiente:
o “Como selecciona su empresa los comités de evaluacion?
o ;Cuadles son los criterios de evaluacion?

o ;Cudntas ideas potencialmente “estrella” son rechazadas?” (p. 127).

De igual manera, sefiala el autor como recomendacion: “evite las métricas comple-
jas. Enféquese en métricas simples, significativas e intuitivas. Estas tendran mayor
impacto si se comparten en toda la compania, desde la junta directiva hasta el piso
de las tiendas o la planta” (p. 130).
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@ CUMLIFICACION Y

/ﬂ
CUALIFICACION O PROPE
Formacion en
pensamiento creativo Lograr un (w
Justificacidn, relevancia y para la definicion
pertinencia de la < el proposito del
promocién de ka gestidn proceso de gestion
de ideas
I CATEGORIZACION
Andlisis de
G?O como categorizar la
TALENTOS gestion de ideas
Seleccionar creativas
responsables,
definic actividades,
roles, itinerario

Figura 2-4. Fase 3. Cualificacin y propésito.

Fase 4. Planeacion de la gestion de ideas

Toda planeacioén requiere de identificar problemas, definir acciones y determinar
los recursos para llevarlas a cabo en un futuro. En esta fase, se detectan oportunida-
des de mejora, mediante la aplicacion de un proceso de design thinking, para definir
acciones retadoras basadas en contextos de preguntas emocionantes. Usando la
matriz how, now, wow (Hodac, 2021), se definiran las acciones a implementar, junto
con la cuantificacién de los recursos necesarios para llevarlas a cabo, usando una

matriz de planeacion genérica.
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Definir acciones
retadoras

BANS,

Analizar Cuantificar demanda
prob!gmas de recursos
== ‘ PLANEACON ,

GESTION DE IDEAS

Figura 2-5. Fase 4. Planeacién gestion de ideas

Fase 5. Gestion de ideas creativas e innovadoras

Una vez identificados los focos de trabajo, las acciones y los recursos se procede a la
ejecucion. Basado en el ciclo PHVA, se realiza seguimiento a las acciones, mediante
la verificacion de los resultados y las posteriores acciones pertinentes para la mejora

continua.

PLANEAR

HACER
GESTION IotAs EJECUCLGN DE
CREATIVAS £ 105 PLANES
INNOVADORAS DEFINIDOS
VERIFICAR

ACTUAR a

Figura 2-6. Fase 5. Gestion de ideas creativas e innovadoras



>0

Manual del modelo de gestion de la cultura y capacidad de innovaciéon empresarial - CCIE
Una \")}'I‘(‘;T'IHT‘HL’}SC para mnnovary mejorar C\} va CTd T‘L“TP"C\FAT‘DT' en WDQ microempresas

Referencias

Alvarez, E. (2010). Creatividad y pensamiento divergente. Desafio de la mente o desafio del
ambiente. Interac. https://www.academia.edu/7684124/creatividad_y_pensamiento_

divergente_desaf%c3%ado_de_la_mente_o_desaf%c3%ado_del_ambiente.

Avendano, W. (2012). Innovacidn: un proceso necesario para las pequefias y medianas
empresas del municipio de San José de Cacuta, Norte de Santander (Colombia). Semes-
tre econémico, 15(31), 187-207. https://doi.org/10.22395/seec.v15n31a8

Bafuls Camarena, M. (2011). Registrar y revelar; transmitir y generar sensaciones. http://
hdl.handle.net/10251/14381.

Bachrach, E. (2012) Agilmente. (4* ed.). Sudamericana.

Comisién Europea. (2012). Mobile learning para mejorar las competencias clave de auténo-

mos y propietarios de PYMES en el sector del transporte por Carretera. Proyecto Europeo
M-ROAD.

Coronado, J. L. (13 de marzo de 2017). Entrevista con Manuela Romo. Ined 21. https://
ined21.com/entrevista-con-manuela-romo/

Hodac, L.M. (2021) Make Twents Great Again. University od Twente. http://essay.utwente.
nl/86930/1/Hodac_BA_EEMCS.pdf

De Bono, E. (2015). Creatividad: 62 ejercicios para desarrollar la mente. Grupo Planeta.

Foster, J. (1999). Cémo generar ideas. Grupo Editorial NORMA. https://books.google.com.
co/books?id=7WSqiT6cnzM C&printsec=frontcover&hl=es#v=onepage&q&f=false.

Guilera A. LL. (2011). Anatomia de la creatividad. FUNDIT. https://esdi.es/wp-content/
uploads/2018/04/Anatomia-de-la-creatividad.pdf.

Hernandez, R. (2011). Creatividad y actitud creativa. Revista del Centro de Investigacion
Universidad La Salle, 9(35), 11-15.

Iglesias, M. y Rodicio, M. (2013). El desarrollo de la creatividad e innovacién. Un reto ante
la crisis actual. Revista de Investigacion en Educacién, 11(1), 134-148.

Jiménez, R.M. (2016). Modelo de competitividad empresarial. Umbral Cientifico, (9),
115-125.

Juliao, C. (2007). Educacién social. El Minuto de Dios: una experiencia y un modelo. Corpo-
racién Universitaria Minuto de Dios - UNIMINUTO.


https://www.academia.edu/7684124/creatividad_y_pensamiento_divergente_desaf%c3%ado_de_la_mente_o_desaf%c3%ado_del_ambiente
https://www.academia.edu/7684124/creatividad_y_pensamiento_divergente_desaf%c3%ado_de_la_mente_o_desaf%c3%ado_del_ambiente
https://doi.org/10.22395/seec.v15n31a8
http://hdl.handle.net/10251/14381
http://hdl.handle.net/10251/14381
http://essay.utwente.nl/86930/1/Hodac_BA_EEMCS.pdf
http://essay.utwente.nl/86930/1/Hodac_BA_EEMCS.pdf
https://books.google.com.co/books?id=7WSqiT6cnzMC&printsec=frontcover&hl=es#v=onepage&q&f=false
https://books.google.com.co/books?id=7WSqiT6cnzMC&printsec=frontcover&hl=es#v=onepage&q&f=false
https://esdi.es/wp-content/uploads/2018/04/Anatomia-de-la-creatividad.pdf
https://esdi.es/wp-content/uploads/2018/04/Anatomia-de-la-creatividad.pdf

Capitulo 11

s, un habito emy

ece la capacidad de innov

Gestion operativa del pensarmiento e id

que fort

=}

Juliao, C. (2011). El enfoque praxeolégico. Corporacion Universitaria Minuto de Dios
- UNIMINUTO.

Juliao, C. (2017). Epistemologia, pedagogia y praxeologia: relaciones complejas. Corporacion
Universitaria Minuto de Dios - UNIMINUTO.

Madrigal, B. (2009). Habilidades Directivas. (2* ed.). McGraw-Hill.

Menchén, B. F. (2012). Atrévete a ser creativo: pasos para ser creativo. Revista iberoameri-
cana sobre calidad, eficacia y cambio en educacion, 10(2), 248-263. https://revistas.uam.

es/index.php/reice/article/view/3067

Morales, M. y Ledn, A. (2013). Adids a los mitos de la Innovacién. Una guia prdctica para

innovar en América Latina. Innovare.

Oviedo, G. (2004). La definicién del concepto de percepcidon en psicologia con base en la
teoria Gestalt. Revista de Estudios Sociales, (18), 89-96. http://res.uniandes.edu.co/

indexar.php?c=Revista+No+18

Plutchik, R. (1980). A general psychoevolutionary theory of emotion. En Theories of emo-
tion (pp. 3-33). Academic press. https://doi.org/10.1016/B978-0-12-558701-3.50007-7

Tecnosfera. (10 de octubre de 2017). Hay que volver a ser nifios para innovar y crear.
Duncan Wardle, exvicepresidente de innovacién de Walt Disney, habla de los retos
para emprender. El Tiempo. https://www.eltiempo.com/tecnosfera/novedades-tec-
nologia/los-retos-para-emprender-duncan-wardle-exvicepresidente-de-innova-

cion-de-walt-disney-139738

51


https://revistas.uam.es/index.php/reice/article/view/3067
https://revistas.uam.es/index.php/reice/article/view/3067
http://res.uniandes.edu.co/indexar.php?c=Revista+No+18
http://res.uniandes.edu.co/indexar.php?c=Revista+No+18
https://doi.org/10.1016/B978-0-12-558701-3.50007-7
https://www.eltiempo.com/tecnosfera/novedades-tecnologia/los-retos-para-emprender-duncan-wardle-exvicepresidente-de-innovacion-de-walt-disney-139738
https://www.eltiempo.com/tecnosfera/novedades-tecnologia/los-retos-para-emprender-duncan-wardle-exvicepresidente-de-innovacion-de-walt-disney-139738
https://www.eltiempo.com/tecnosfera/novedades-tecnologia/los-retos-para-emprender-duncan-wardle-exvicepresidente-de-innovacion-de-walt-disney-139738




Capitulo III.

Gestion operativa de la
organizacion y modelo de
negocios innovadores

Claudia Milena Pérez*
Yeine Lucero Barrera Botello™*
Yajaira Judith Jaimes Herndndez***

Yuribeth Viracacha Ramo >

Docente investigadora, integrante del grupo de investigacion GIDTT, lider semillero Reinnova, programa

Administracion de Empresas, Corporacién Universitaria Minuto de Dios - UNIMINUTO Ctcuta. Inge-

niera Industrial, especialista en Aseguramiento de la Calidad, magister en Direccién del Desarrollo Local.

Correo electrénico: claudiami.perez@uniminuto.edu.

**  Profesional en Administracién Financiera. Corporacion Universitaria Minuto de Dios - UNIMINUTO
Cucuta. Correo electrénico: barrerabot@uniminuto.edu.co.

*** Profesional en Administracién Financiera. Corporacion Universitaria Minuto de Dios - UNIMINUTO
Cucuta. Correo electronico: yjaimeshern@uniminuto.edu.co.

% Profesional en Administracion de Empresas. Correo electrénico: yviracachal@uniminuto.edu.co.


mailto:claudiami.perez@uniminuto.edu
mailto:, barrerabot@uniminuto.edu.co
mailto:yjaimeshern@uniminuto.edu.co
mailto:yviracacha1@uniminuto.edu.co

La innovacion organizacional

na organizacion “se crea del suefio o de la voluntad de sus fundadores y
de lo que creen de las necesidades y expectativas del mercado” (Chiave-
nato, 2017, p. 71), estas voluntades se plasman en la intencion estratégica,
la cual debe ser a largo plazo y representa el compromiso de los directivos para
cumplir sus objetivos. La intencidn estratégica, se entiende como “el conocimiento
de la esencia de la organizacién” (Chiavenato, 2017, p.71), que busca unificar el
trabajo de todos las partes interesadas o stakeholders de la empresa, para mejorar

el desempeiio productivo y lograr mayores oportunidades frente a la competencia.

Segun Aguirre (2015),
la propuesta de inteligencia estratégica es concebida como un andlisis inte-
gral, que contempla estudios del pasado, presente y futuro, transformando
informacién en conocimiento util para la toma de decisiones, a partir del
analisis de lideres a nivel mundial, redes de cooperacion, instituciones pio-
neras en publicacion, tendencias de los mercados, de consumo, identificando
potenciales socios o aliados estratégicos, a partir de un plan estratégico, en el
cual se brinda la posibilidad de planificar y formular estrategias tecnoldgicas,
minimizando la incertidumbre, con la finalidad de gestionar exitosamente

proyectos de innovacion y el fortalecimiento de las organizaciones. (p. 107).
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Una organizacion innovadora es, entonces, una entidad que se adapta a las dife-
rentes dinamicas del contexto e incorpora conocimientos y cambios creativos e
innovadores en su funcionamiento interno y de relacionamiento con el entorno
desde su planeacion estratégica y operativa, hasta el seguimiento y mejora continua

de los recursos y la estructura general de la empresa.

De acuerdo con Araujo (2010), la innovacién organizacional

no debe darse por casualidad ni estar referida a un individuo en particular,
esta debe darse a todos los niveles de la organizaciéon y obedecer a una pla-
nificacién o intencion de los directivos, a fin de que produzca un impacto

sustancial en la organizacion o en una subdivision de esta. (p. 222).

Innovar en la organizaciéon como funciéon empresarial, segun la OCDE (2006),
significa “la introduccién de un nuevo método organizativo en las practicas, la
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa” (p. 62).
Innovar en los métodos organizacionales es entender que existe una mejor manera
de gestionar la empresa y que solo reorganizando, agregando valor a las rutinas
y disminuyendo los desperdicios en tiempo y recursos, se reflejaran resultados
efectivos tanto en la productividad como en la competitividad empresarial. Las
innovaciones organizacionales “pueden tener por objeto mejorar los resultados de
una empresa, reduciendo los costes administrativos o de transaccién, mejorando el
nivel de satisfaccion en el trabajo y por consiguiente, aumentar la productividad”
(OCDE, 2006, p. 62). Sin embargo, esto no es posible si no existe compromiso de los
directivos, claridad de coémo y dénde orientar lo que proponen, asi como, la asigna-
cion de recursos y responsables de la incorporacién y el control de las innovaciones

proyectadas en la organizacion.

Como ejemplo de innovacion en la organizacion del lugar de trabajo, segiinla OCDE
(2006), se puede citar la introduccién, por primera vez, de un modelo organizativo
que confiera a los empleados de las empresas mayor autonomia de decision y los
anime a comunicar sus ideas. También, tiene que ver con la eficiencia, la eficacia, los
resultados financieros y la satisfaccion de los colaboradores, para lograr asi, resulta-
dos no solo cuantitativos sino cualitativos que haran que las organizaciones que se
articulen con este tipo de modelos, sean realmente competitivas y diferenciadoras

de todas las demas. Los modelos de negocios construidos sobre nuevos métodos
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organizacionales, ya se convierten en innovacién y cabe mencionar que innovar
debe ser un habito y una cultura fundamentada en el liderazgo y en la gestion del

conocimiento.

La estructura organizacional innovadora incorpora, ademas, todos aquellos cam-
bios orientados a la mejora de los procesos existentes, a partir del analisis constante
de procesos, la toma de decisiones de mejora y la adopcion de una idea o conducta
nueva para la organizacion, con el fin de favorecer el desempeiio y la rentabilidad

empresarial. Segin Gitman y McDaniel (2001, citados por Bernal y Sierra, 2017),

en el nuevo ambiente de las organizaciones, las estructuras organizacionales
deben disenarse de modo que puedan responder de forma rapida y adecuada
a los nuevos retos de la competencia, los clientes y el entorno general. En este
sentido, en el futuro, las organizaciones solo tendran éxito a largo plazo en
la medida en que sean capaces de adaptarse a los cambios del entorno y de
las propias exigencias de los nuevos trabajadores mas calificados, asi como

al modo de organizar sus recursos de manera creativa e innovadora. (p. 173).

La estructura de la empresa moderna

Existen dos tipos importantes de estructuras organizacionales en la gestion empre-
sarial que se destacan en la actualidad, por su forma de liderazgo y actuacion; segun
Bernal y Sierra (2017), la primera es una organizacién con una estructura mecani-

cista muy rigida y cumplidora de los procedimientos,

se caracteriza por un alto grado de especializacién del trabajo, una depar-
tamentalizacion rigida, amplitudes de control reducidas, un alto grado de
formalizacion de las normas y procedimientos, una red de informacion limi-
tada y escasa participacion de los empleados en la toma de decisiones; por
consiguiente, es poco conocedora de los entornos cambiantes y complejos, y

poco adaptable a ellos. (p. 196).

Por otro lado, estan las estructuras organicas,

una organizacion con estructura considerada organica tiene una dinamica
adaptable y flexible, un bajo grado de formalizacién de las normas y procedi-

mientos, una divisién del trabajo especializada pero flexible y polifuncional,
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informacion que se comparte y estimula a la participacién de los trabajadores

en las decisiones de la organizacion. (Bernal y Sierra, 2017, p. 196).

Este tipo de estructura orgénica, flexible y adaptable a los cambios del entorno
globalizado, es el tipo de estructura mas pertinente para desarrollar en las micro
y pequenas empresas del nivel regional, ya que deben incorporar rapidamente
diferentes herramientas de gestion para poder mantenerse en el mercado moderno.
“El futuro es impredecible, los consumidores disponen de una creciente gama de

alternativas y el ritmo del cambio se acelera constantemente” (Ries, 2011, p. 41).

De acuerdo con Gandara (2007, citado por Bernal y Sierra, 2017), los rasgos que

caracterizan a las estructuras organizacionales modernas son:

« Simplificacion de la jerarquia organizativa mediante la combinacion de tareas
relacionadas entre si a través de la descentralizacion del proceso de toma de
decisiones, lo que supone un cambio en los criterios de agrupacion del trabajo

y del concepto de autoridad y supervision.

« Organizacién del trabajo en torno a procesos de negocio o flujos de trabajo
y no en torno a tareas para alinear las actividades de los trabajadores con las
necesidades de los clientes. Esto se logra con el apoyo de las TIC y el trabajo
en equipo al potenciar la flexibilidad, la innovacion, la responsabilidad y el

caracter emprendedor del potencial humano en las empresas.

« Laruptura de las fronteras jerarquicas al sustituir los departamentos o areas por

equipos funcionales competentes y de alto desemperio.

+ Enfasis en las competencias de las personas mas que en la especializaciéon
funcional. Esto con el propdsito de que las empresas se ajusten con rapidez y
flexibilidad a las exigencias del entorno y descubran o creen nuevas oportuni-
dades de negocio. En estas estructuras, cada una de las personas que labora en
la empresa esta altamente capacitada, es versatil y esta preparada para integrarse

en equipos diferentes y desempenar roles diversos.

o Redefinicion de los mecanismos de coordinacién y control de la organizacion,
mediante una vision compartida, la normalizacién de métodos, productos o
habilidades y la estandarizaciéon de normas; en particular, la interiorizacion de

valores y de confianza.
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o Libre flujo de informacién relevante en diferentes direcciones, de manera per-
manente, dentro del entorno de la organizacion. Todo esto soportado por el uso

de las TIC, mediante redes de comunicacion descentralizadas (p. 199).

Entre las principales estructuras modernas, se puede concluir que se resaltan las
organizaciones planas que se caracterizan por reducir los niveles jerarquicos; la
descentralizacion y el aumento de la flexibilidad; las estructuras horizontales que
valoran la participacion activa de todos los niveles jerarquicos de la organizacion
y se fundamenta en los procesos; las estructuras por equipos, que consisten en la
organizacion de grupos de trabajo con personas que tienen especializaciones fun-
cionales y que trabajan en pro de un proyecto. Ademas, este tipo de estructuras
motiva el trabajo en redes, es decir, las alianzas con otras organizaciones para opti-

mizar recursos y aumentar las oportunidades de éxito en el mercado.

Los modelos de negocios innovadores en el
contexto universal

Los modelos de negocios evolucionan constantemente a través del tiempo, debido a
la revolucion que causan los cambios en el modo de vivir de la humanidad, el cono-
cimiento, los recursos publicos y privados con los que se cuenta en los territorios y el
modo de interaccidn, hoy en dia marcado por la apertura de fronteras que fomenta el
internet. De este mismo modo deben evolucionar las empresas, en especial las micro
y pequenas organizaciones, cambiando su forma de actuar y hacer negocios. Sumado
a esta realidad, cada vez son mas exigentes los requisitos de satisfaccion del mercado,
alos que deben responder todas las empresas de cualquier tamano y tipo, en igualdad

de condiciones, para ser mas competitivas y permanecer activas en el mercado.

Las caracteristicas de la estructura productiva latinoamericana condiciona
fundamentalmente el desempefio de las empresas en América Latina. Las
pymes latinoamericanas mas modernas no juegan el mismo papel en el
sistema productivo nacional que las pymes de los paises desarrollados. En
estos ultimos, las pymes s6lo pueden sobrevivir en el proceso del desarrollo
industrial si producen bienes y servicios especificos que no compiten con los
productos de fabricaciéon masiva de las empresas industriales. (Alternburg,

2011, citado por la CEPAL, 2014).
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A pesar de esta tendencia mundial, ain permanecen vigentes, modelos de negocios
con estructuras tradicionales en las empresas regionales, que se caracterizan por
ser estaticos y poco flexibles, en donde los procesos se realizan de manera indivi-
dualizada sin tener en cuenta que los mejores resultados se logran con el trabajo en
equipo, potencializando las habilidades de cada uno de los integrantes; este modelo
tradicional, se podria catalogar como de innovacién cerrada, en donde existe una
integracion vertical y jerarquica de las labores y estas solo se realizan al interior de
la organizacidn. Segun Lopez y Garcia (2010), la innovacion cerrada trata de un

modelo que,

durante anos ha producido buenos resultados porque las empresas compe-
tidoras tardaban mucho tiempo en poder subirse a ese tren o incluso en dar
con él. La transmision y difusion del conocimiento eran mucho mas lentas y
costosas y no habia el desarrollo de tecnologias de la informacién y la comuni-
cacion (TIC) que existe hoy en dia. Ademas, las empresas disponian de veinte
o incluso de treinta anos para explotar globalmente su ventaja competitiva

(Hymer, 1960), es decir, aquello que las hacia tnicas (p. 1).

La era digital o la nueva economia de los ultimos afos ha transformado las estructu-
ras, el funcionamiento y las reglas de la economia mundial (Vidal, 2015); esto afecta
en igual medida, la estructura y el funcionamiento de las organizaciones, en especial
de micro y pequefias empresas que se ven inmersas en esta forma de negociacion
y de competencia frente a grandes industrias en igualdad de condiciones; de alli, la
importancia de asumir nuevos retos y cambios al interior de las empresas, soporta-
dos en nuevas herramientas gerenciales como la gestién del conocimiento, la res-
ponsabilidad social corporativa, la gestion de la calidad, la mejora continua, entre
otras; incorporando innovaciones incrementales o graduales que permitan cambios
paulatinos aterrizados a la necesidad, expectativa y recursos de cada empresas. Estas
innovaciones aunque no requieren de grandes riesgos ni de altas inversiones, si
aportan importantes cambios en la estructura interna de la organizacién, generando
mayores posibilidades de sostenibilidad y crecimiento en el mercado (Angel, 2010).
La innovacién gradual “responde especialmente a la supervivencia de la empresa,
tanto en la mejora de los productos como en la reduccidon de costos en el proceso”
(Angel, 2010, p. 7).
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Hay otros tipos de innovaciones como las radicales, que estan orientadas a grandes
empresas, quienes apuestan a cambios mucho mas agresivos y rapidos, ademas de
que cuentan con mayores posibilidades de recursos de inversion, permitiéndoles
adquirir ventajas competitivas que las hacen cada vez mas fuertes en el mercado.
Segin Angel (2010), estas innovaciones se identifican porque requieren de un
proceso sistematico de investigacion, desarrollo e incorporacion de tecnologia, que
demanda grandes inversiones de dinero y tiempo, ademas “posibilita los cambios
revolucionarios y las transformaciones decisivas, ya que suponen aportes novedosos
y totalmente distintos en la sociedad y en la economia, a pesar de que representan

un mayor riesgo” (p. 7).

Conceptos y enfoques de modelo de negocios innovador

Ante este contexto mundial y entendiendo que las empresas deben adaptarse y
asumir cambios en su forma de organizacién y de relacionamiento, se requiere que
las empresas modernas se apropien de modelos de negocios innovadores, flexibles,
que permitan que las organizaciones crezcan, se diferencien en el mercado, capten
valor y trabajen por la mejora continua de sus procesos, para cumplir con el valor
prometido en su oferta. Segun Osterwalder y Pigneur (2011, p. 14), “un modelo
de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta
valor” para ello proponen un modelo de negocios denominado business model
canvas (BMC), a través de un lienzo que se compone de nueve médulos basicos y
que reflejan la 16gica que sigue una empresa para conseguir ingresos; estos nueve
modulos, cubren las cuatro principales dareas de un negocio: clientes, oferta, infraes-
tructura y viabilidad econémica. Estos mdédulos son: segmentos de mercado, pro-
puesta de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingresos, recursos claves,
actividades claves, asociaciones claves y estructura de costos. Adicionalmente,
Osterwalder y Pigneur (2011) resaltan unos patrones en los modelos de negocios
que nos ayudaran a comprender la dindmica del mundo actual, estos patrones
son: la desagregacion de los modelos de negocios, compuesta por tres actividades
principales, la innovacién de productos, la gestion de la relacién con clientes y la
gestion de la infraestructura; el segundo patrén es la larga cola (long tail), que se
centra en ofrecer una gama de productos que tienen volimenes de ventas relativa-

mente bajos; el tercer patrén son las plataformas multilaterales las cuales reunen a
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dos o mads grupos de clientes distintos pero interdependientes; el cuarto patrén es
“gratis’, como modelo de negocio, el cual se basa en que un segmento del mercado
se puede beneficiar de productos o servicios gratuitos; por ultimo, el quinto patrén
es el modelo de negocios abiertos, que consiste en crear y captar valor mediante la

colaboracién con socios externos.

Ahora bien, la base principal de cualquier modelo de negocios es el conocimiento,

al respecto Largo (2015) considera que,

la implementacién de un modelo de negocio basado en la gestion del cono-
cimiento es un proyecto de gestion del cambio organizacional de gran mag-
nitud, ya que sera necesario que cada una de las personas que trabajan en la
organizacion adopten y asimilen el nuevo modelo de negocio y dejen de lado
el modelo de negocio anterior orientado a la venta de copias de un ejemplar o

a la venta de publicidad. (p. 88).

Una organizaciéon que plantee desarrollar un modelo de negocios con una estruc-
tura organizacional y un funcionamiento innovador, debe implementar modelos
que se ajusten a los cambios, que permitan la participacion activa de los actores
involucrados y que se fundamenten en generar cultura y capacidad innovadora,
entendiéndose por capacidad, segin el Manual de Oslo (OCDE, 2006), “los elemen-
tos que le permiten sacar partido de las oportunidades ofrecidas por el mercado”
(p. 162). Solo en el momento en que las empresas logren desarrollar capacidad y
cultura innovadora y las conviertan en un habito constante que se gestiona en el
quehacer empresarial, podran aprovechar mejor esas oportunidades permitiendo
la diferenciacién en un mercado en donde todos quieren sobresalir. Un modelo de
negocios bien definido permite orientar el actuar empresarial en mejora de la pro-
ductividad y las ventajas competitivas, segin Vidal (2005), “es frecuente encontrar
que las organizaciones desarrollan sus esquemas de gestion siguiendo un modelo
que, en general, comienza por definir las metas u objetivos organizacionales en el
corto plazo vy, los hacen sindnimos de estrategia” (p. 44), lo cual no es suficiente
frente a los retos que plantea la globalizacion, es necesario incorporar en la estra-
tegia organizacional, nuevas visiones, conocimiento, liderazgo y compromiso, para
asumir cambios que agregue valor y alineen a la empresa con las exigencias del
mercado.
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Otro modelo de negocios a considerar es el propuesto por Lopez et al. (2010), que
representa una mezcla de conceptos y variables de diferentes fuentes secundarias y
propias, que en conjunto buscan lograr aspectos diferenciadores en la empresa del

siglo XXI, estos conceptos son:

1. Orientacién al mercado (OM): cultura organizacional que de manera mas
eficiente y efectiva cree los comportamientos necesarios a fin de generar un

valor superior para los compradores.

2. Creatividad organizacional (CR): es la produccién de ideas diferentes y utili-

zables por un individuo o grupo pequeno de individuos trabajando juntos.

3. Investigacion y desarrollo (I&D): comprende todo el trabajo creativo llevado
a cabo sobre una base sistematica en orden a incrementar el stock de cono-
cimiento incluyendo las tres actividades fundamentales que lo conforman:

investigacion basica, investigacion aplicada y desarrollo experimental.

4. Diseiio de producto (DP): es el servicio profesional de crear y desarrollar
conceptos y especificaciones que optimicen la funcién, valor o apariencia
del producto y sistemas para el beneficio mutuo entre el usuario final y el

manufacturador.

5. Eficiencia operacional (EO) (manufactura y finanzas): es un conjunto de
operaciones que sirven para mejorar e incrementar la utilidad o el valor de los

bienes y servicios econémicos de una compaiia.

6. Eficiencia comercial (EC) (distribucion y comercializacion): conjunto de
actividades desarrolladas con el fin de facilitar la venta de una mercancia o un

producto en una compaiia.

Por otro lado, hay modelos de negocios que han sido muy exitosos y se mantienen
vigentes a través del tiempo, como es el caso del modelo balanced scorecard, que
fue desarrollado a principio de los afios noventa por los profesores David Norton
y Robert Kaplan después de realizar estudios en varias empresas norteamerica-

nas, segun Scaramussa (2010, citado por Montoya, 2011), “el balanced scorecard
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o el cuadro de mando integral es un sistema completo de gerencia que permite
la integracion tanto de aspectos del direccionamiento estratégico, como la misma
evaluacion de desempefio que ha tenido el negocio” (p. 4). Se compone de cuatro
perspectivas que son: los clientes internos y externos y como se logra una satis-
faccion en ellos; las finanzas, que se relaciona con la satisfaccion de los duefios y
accionistas; los procesos, que se refiere a los objetivos estratégicos y de excelencia de
la organizacion y el aprendizaje y crecimiento desde la mirada de los proveedores, el
personal y la comunidad. Este modelo como herramienta estratégica no es solo una
moda impuesta por EE. UU.,, es un proceso sistematico que busca poner en practica

una estrategia y obtener la retroalimentaciéon enmarcada en un ajuste constante.

La gestion por procesos propuesta por la Norma Técnica Colombiana NTC-ISO
9001 (cuarta actualizacion) de 2015 editada por ICONTEC, también se puede
considerar como un modelo de negocios, en el que se orienta “la adopcién de un
enfoque de procesos, al desarrollar, implementar y mejorar la eficacia de un sis-
tema de gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de los requisitos del cliente” (p. 6). El enfoque por procesos segtn la
norma NTC-ISO 9001,

implica la definicién y gestion sistematica de los procesos y sus interacciones,
con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la politica de la
calidad y la direccion estratégica de la organizacion. La gestion de los proce-
sos y el sistema en su conjunto puede alcanzarse utilizando el ciclo PHVA con
un enfoque global de pensamiento basado en riesgos dirigido a aprovechar las

oportunidades y prevenir resultados no deseados. (p. 7).

Por ultimo, la cadena de valor es otro modelo de negocios que describe las activi-
dades propias de la organizacion para generar valor en el cliente final y en la misma
empresa, se refiere a como desarrollar una ventaja competitiva en cualquier tipo de
mercado, por muy hostil que parezca para lograr diferenciacién y posicionamiento.
Fue desarrollada por el profesor Michael Porter de la Universidad de Harvard (1995,

citado por Morillo, 2005) quien la describe como,

un método utilizado para descomponer la cadena en cada una de las activida-
des que la conforman, desde la recepcion de la materia prima hasta el cliente,

con la finalidad de entender el comportamiento de los costos y las fuentes
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de diferenciacion del producto (bien o servicio), y para tratar de maximizar
la diferencia entre compras y ventas, con el objeto de crear el mayor valor
agregado, que permita maximizar las utilidades y asi ser mas fuerte en el

mercado. (p. 61).

Metodologias de apoyo en la implementacién de
modelos de negocios con valor agregado

Cumplir con las exigencias del mercado y la globalizacién demanda el cambio en
la percepcion del trabajo y entender que las personas son lo mas importante. De
acuerdo con Porter (1975, citado por Lopez, 2012) “las organizaciones que emplean
personas nunca son completamente estaticas, dado que son sistemas sociales
abiertos interactuando con sus entornos” (p. 33), en complemento, Arbonies (2007,
citado por Lopez, 2012) considera que “las organizaciones son y se comportan como
seres vivos, y para sobrevivir deben convivir con su medio, adaptandose y co-evolu-
cionando con el entorno” (p. 33), sin duda alguna, las personas se convierten en el

sostén de los nuevos modelos de negociones innovadores.

Hay diferentes estudios en donde se corrobora que las empresas y naciones que
planean obtienen mejores resultados que las que no lo hacen, ya que esto permite
tomar decisiones mucho mas eficaces y asertivas. Segtin Bernal y Sierra (2017),
existen dos tipos de planeaciones, la primera, la planeacion tradicional, que se basa
en trazar objetivos en un tiempo especifico sin ningun tipo de analisis y control, es
decir, de una manera mucho mas empirica basada en el dia a dia; esta planeacion
comunmente es la que asumen la gran mayoria de micro y pequefas empresas de la

region. El segundo tipo de planeacion es la estratégica, que

implica un proceso sistematico de construir el futuro de las organizaciones,
fundamentado en un conocimiento riguroso de su entorno externo e interno,
para formular los objetivos y las estrategias que le permiten a cada organiza-

cion diferenciarse en el logro de los objetivos y ser mds competitivas. (p. 64).

La planeacion estratégica se compone de una fase filoséfica que comprende la defi-
nicién de la mision, visidn, valores, politicas y cultura organizacional; seguida de

la fase analitica en donde se establecen los objetivos, se realiza un analisis interno



Capitulo I11
Gestién operativa de la organizacién y modelo de negocios innovadores

y externo organizacional y se formulan las estrategias, por ultimo, la fase operativa
en donde se elaboran los planes de accién a los cuales se les asignan responsables,
presupuesto e indicadores que se retroalimentan en periodos continuos con el fin

de procurar una mejora continua en la empresa (Bernal y Sierra, 2017).

Diferentes autores sustentan que la planeacion estratégica es una herramienta para
que las empresas minimicen riesgos y maximicen oportunidades. Segtin Chiavenato
(2017) la planeacion estratégica se define

como una herramienta por la cual se buscan y se especifican las ventajas com-
petitivas de la organizacion, para alcanzar los objetivos organizacionales. Es
una propuesta de desarrollo competitivo a mediano y largo plazo, para definir
objetivos, elaborar estrategias y determinar acciones que resulten en aumento

de la competitividad, asegurando la sostenibilidad de la organizacién. (p. 1).

Ruta operativa de la gestidn de la organizacion y
del modelo de negocio innovador
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Figura 3-1. Ruta operativa de la gestion de la organizacién y modelo de negocio innovador

65



Manual del modelo de gestion de la cultura y capacidad de innovacién empresarial - CCIE
Una (')P(‘,T'Tl]ﬁ\ﬂaﬁ para mnnovary mejorar F} va OT'd fCT‘F”T\EdOT' en WDQ microempresas

Fase 1. Andlisis diagnostico CCIE

En esta primera fase de acompanamiento y consultoria de la presente ruta operativa,
se realiza analisis de resultados del diagnostico CCIE, aplicado en la empresa en el
semestre anterior, en lo referente a la sub variable innovacion en organizacién que
hace parte del elemento de éxito actividades innovadoras. Se revisan los resultados
para conocer debilidades y fortalezas de este elemento e incorporarlas en la ruta
operativa a desarrollar en la empresa para su mejora. Los elementos que se van
a revisar y analizar corresponden a los nuevos métodos organizacionales que se
desarrollan actualmente y que propenden por la mejora del modelo de negocios
para crear valor, la estructura organizacional que se tiene para cumplir con este
modelo de negocios y el bienestar del talento humano. A partir de esta informacion,
se contindan con las demas etapas programadas de acuerdo a la evaluacion realizada

y la decision del propietario o directivo.

@ Tipo modelo de

" . negocios
v “ Bienestar del
talento humano
o ,
v

Analiziz diagnostico

e . Estructura
C(I(E) - lnnfw:f:on en Nuevq. m.etodo. organizacional
rganizacion organizacionalez actual

Figura 3-2. Fase 1. Andlisis diagndstico CCIE

Fase 2. Sensibilizacion y capacitacion

Proceso inicial de sensibilizacion y capacitacion dirigido a gerentes y colaboradores
para generar conocimiento y motivar la practica de la innovacién en la organizacion
empresarial y en el modelo de negocios que oriente la incorporacién de valor en el

quehacer empresarial, asi como en los productos y servicios a ofertar.
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CONOCIMIENTO DE LA
INNOVACION EN ORCANIZACION

SENSIBILIZACION
Y CAPACITACION

MOTIVACION DE LA PRACTICA
INNOVADORA EN EL MODELO DE
NEGOCIOS ACTUAL

Figura 3-3. Fase 2. Sensibilizacién y capacitacion

Fase 3. Planeacion estratégica y grupos de interés

A partir de la incorporacién en la planeacion estratégica y operativa de la empresa
y de la apuesta por la creatividad e innovacién como herramienta clave de produc-
tividad y competitividad, se realizara revision o formulacién de la misma, teniendo
en cuenta el valor a ofertar a todos los stakeholders o grupos de interés y el valor
diferenciador que se espera para la satisfaccion de los clientes. Esta fase requiere
del trabajo con propietarios o directivos, para identificar o reforzar las apuestas
filosoficas y operativas que esperan de la empresa y las que requieran los clientes,

asi como la consulta y participacion activa de los trabajadores.

Revision, ajuste de planeacion estratégica

¢ y grupos de Interés

‘ ; Definicion de acclones estrateglcas que
@ orienten la Innovacion en el modelo de

£ negoclos
PLAN EAC'SN ¢ Definiclon recursos y responsables para

activar la Innovacion

Figura 3-4. Fase 3. Planeacion estratégica y grupos de interés
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Fase 4. Estructura organizacional

En esta fase, se realizard analisis y definicion de la estructura organizacional, per-
files, roles y responsabilidades del talento humano requerido para la entrega de la
oferta de valor que se propuso en la etapa anterior. Este acompaiiamiento parte de
revisar o identificar los perfiles de cargos estratégicos en la creacion de valor y a
partir de ello, valorar la formacion, habilidades y destrezas de todos los colabora-
dores de la organizacion, para finalmente proponer acciones de capacitacion entre
otras, previamente acordadas y aprobadas por el propietario o directivo que orienta

este trabajo.

REVISION ¥ MEJORA DE
ESTRUCTURA ¢ PERFILES DE CARCOS
ORGANIZACIONAL

~ VALORACION DE CAPACIDADES

Y HABILIDADES ACTUALES

.
‘ . DEFINICION DE ACCIONES DE

CAPACITACION ¥ DESARROLLO
DE HABILIDADES ¥ DESTREZAS

Figura 3-5. Fase 4. Estructura organizacional

Fase 5. Plan de bienestar integral y laboral

La fase cinco busca motivar la identificacién de acciones que fomenten el desarrollo
integral del talento humano, orientadas al fortalecimiento del sentido de pertenen-
cia, el compromiso en la apuesta por la creacion de valor en la rutina operativa y la
satisfaccion de colaboradores y directivos que propendan por la mejora de la pro-
ductividad y competitividad empresarial. El ejercicio parte de identificar intereses
y expectativas personales del equipo de trabajo de la empresa, asi como de las nece-
sidades de mejora en el ambiente motivacional y fisico laboral, definir acciones de
integracion, capacitacion y motivacion del trabajo en equipo, acciones de seguridad
y salud en el trabajo y los demas ambientes que integren el plan de bienestar. Este
plan debe ser desarrollado y validado por propietarios y directivos, para asegurar el

desarrollo de acciones de interés y la inversion de recursos.
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* BIENESTAR INTEGRAL Y LABORAL

Lo
Lo ) sociaL YU SENTIDO DE PERTENENCIA Y COMPROMISO
LABORAL Y
AFECTIVO

* PRODUCTIVIDAD Y SATISFACCION

Figura 3-6. Fase 5. Plan de bienestar integral y laboral
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La gestion del conocimiento

] conocimiento humano es entendido como “un conjunto integrado por
informacidn, reglas, interpretaciones y conexiones dentro de un contexto
y de una experiencia que ha sucedido” (Garcia y Cordero, 2010, p. 136). De

alli la importancia del conocimiento en la organizacion, segtin Sanabria (2005),

El conocimiento es un elemento inherente a la organizacién en tanto que ella
estd compuesta por seres humanos. El conocimiento no es un stock sino un
flujo en el que, a pesar de la jerarquia organizacional, todos los empleados
participan, convirtiéndose, entonces, en un conocimiento colectivo y provi-

sional. (p. 59).

El conocimiento inicia en el aprendizaje y el compartir de la experiencia que tengan
los individuos que la conforman, Do Nascimento (2005) afirma que hay dos tipos

de conocimiento en las personas,

el conocimiento explicito y el conocimiento técito; el primero es formal
y sistematico, es facil de comunicar y de compartir; el segundo consiste en
modelos mentales, convicciones y perspectivas que no pueden ser facilmente

articuladas, pero que pueden ser compartidas. (p. 2).

Asimismo, Nonaka y Takeuchi (1999, citados por Bricefio y Bernal, 2010) afir-

man que ‘el conocimiento se crea cuando se produce una transformaciéon del
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conocimiento tacito de los individuos en explicito en las dimensiones individual,

grupal y organizacional” (p. 137).

El conocimiento explicito es aquel que se puede expresar en forma escrita,
de forma sistematica, es decir aquel que se puede codificar y por tanto puede
hacerse perdurar en el tiempo, asi como ser transferido facilmente a otros
individuos o mantenerse como un secreto comercial para mantener la ventaja

de la posesion de ese conocimiento. (Sanchez et al., 2013, p. 98).

En definitiva, se puede considerar que el conocimiento es un proceso sistémico de
gran importancia empresarial, que requiere desarrollarse desde el nivel individual,
para luego transferirse al nivel de grupo o area funcional y finalmente a toda la
organizacién. El conocimiento debe estar al alcance de todos, ser comprensible,
de tal forma que sea aplicado en constante mejora a partir de la experiencia y los
aprendizajes logrados y se conviertan en un habito y soporte en la gestion de la

innovacion en las actividades organizacionales.

La gestion del conocimiento en los modelos empresariales

La gestion del conocimiento “persigue maximizar el valor de una organizacion,
ayudando a su personal a innovar y a adaptarse al cambio. Innovar es retener a los
clientes, creando vinculos lo suficientemente fuertes como para que estos perma-
nezcan fieles a la empresa” (Valhondo Domingo, 2004, citado por Nagles, 2007, p.
85). Ademas, requiere de un proceso organizado y logico en el aprendizaje organi-
zacional, con recursos y responsables encargados de dinamizar estos procesos, de lo
contrario, no se reconoceria su valor e importancia y, por lo tanto, no se llevaria a la
practica. La construccion de conocimientos permite a la organizaciéon comprender
sus formas y mecanismos de actuacion y entender como realiza los procesos de
innovacioén, formacidn, aprendizaje, investigacion y demads acciones relacionadas
con el desarrollo de la curva de aprendizaje; es decir, con la produccién de conoci-
mientos se asegura la viabilidad y sostenibilidad de la actividad empresarial, asi lo
refiere Nagles (2007).

En orientaciones dadas en la norma ISO 9001:2015 para la gestion de calidad
empresarial, refieren a la gestion del conocimiento especifico de la organizacion,

como un requisito clave en el logro de la eficiencia productiva y competitiva, por

73
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lo general adquirida por la experiencia, que es utilizada y compartida para alcanzar
los objetivos de la organizacion. El conocimiento acumulado puede gestionarse y
lograrse internamente, esta puede ser desde la propiedad intelectual, las lecciones
aprendidas del fracaso y éxitos, o los resultados de las mejoras; o puede provenir
externamente de conferencias, conocimiento del cliente, o el conocimiento de

proveedores.

Ademas, el principal objetivo de la gestion del conocimiento, segun Nagles (2007),
es “movilizar y dinamizar los procesos de innovacion al interior de las organizacio-
nes de manera que se promuevan acciones y actividades que permitan generar solu-
ciones novedosas y creativas a los problemas, dificultades y desafios del ambiente de
actuacion de la empresa” (p. 84). También sirve de guia para la toma de decisiones
empresariales que lleve a la accion estratégica para la mejora continua y, por tanto,
se convierta en “una fuente de ventaja competitiva sostenible mediante el despliegue
de una efectiva estrategia de gestion del conocimiento, que permita originar accio-
nes innovadoras para generar productos, servicios, procesos y sistemas de gestion

que optimicen los recursos y capacidades de la empresa” (Nagles, 2007, p. 77).

Por consiguiente, la gestion del conocimiento como fin ultimo se entiende como

una estrategia que

sirve de gufa paralaaccion de las personas, en el sentido de orientar la decision
respecto de qué hacer en cada momento, porque esa accién tiene en general
por objetivo mejorar para cada individuo las consecuencias de los fendmenos
percibidos, incluso transformandolos si es posible. (Garcia y Cordero, 2010,

p. 137).

Las organizaciones innovadoras apropian, producen, transforman, estructuran,
despliegan y aplican de manera efectiva los conocimientos. Es decir, tienen como
proposito
maximizar la efectividad y el retorno de empresa relacionados con los cono-
cimientos de sus activos de conocimiento y renovarlos constantemente. [...]
Entender y centrarse en la gestion sistematica, explicita y deliberada, cons-
truccidn, renovacion y aplicacion de conocimientos; esto es, gestionar pro-
cesos efectivos de conocimientos. (Del Moral et al., 2007, citado por Nagles,

2007, p. 84).
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Dimensiones de la gestion del conocimiento

Se considera que “una organizacion aprende cuando logra optimizar el potencial
formativo de sus procesos y adquiere una funcion cualificadora para las personas
que trabajan en ella” (Galvis, 2020, p.2). En el inicio de la practica de la gestion del
conocimiento, es importante conocer,

lo que se denomina “espiral del conocimiento” es el conocimiento individual
(“conocimiento tacito o implicito”), subproducto de la intuicién o de pro-
fundas investigaciones (asimilacién), que luego se propagan a otros niveles
de la empresa (expresion), mediante el método de prueba y error, siendo el
punto final el “conocimiento explicito o formal’, el saber-hacer aplicable a

situaciones concretas (interiorizacién o apropiacion) (Lopez, 2011, p. 228).

Ademas, diferentes autores han propuesto organizar la administracion del cono-
cimiento en modelos, formas o dimensiones, que permiten tener mayores posi-
bilidades en la implementacién y mejora de esta gestién. Una primera forma de
clasificacion “es la basada en la dimension ontolégica del conocimiento, mediante
la cual Nonaka y Takeuchi identifican cuatro niveles de conocimiento: individual,
grupal, organizativos e inter-organizativo” (1995, citados por Alegre y Lapiedra,
2005, p. 121).

Por otro lado, de acuerdo con Rodriguez (2006, citado por Bricefio y Bernal, 2010),

existen tres modelos,

a) modelos para almacenamiento, acceso y transferencia de conocimiento,
que enfatizan el desarrollo de metodologias, estrategias y técnicas para
almacenar el “conocimiento” disponible en la organizacion; b) modelos con
énfasis sociocultural centrados en el desarrollo de una cultura organizacional
adecuada para el desarrollo de procesos de gestién del conocimiento; y ¢)
modelos con énfasis en la tecnologia, en los que se destacan el desarrollo
y la utilizacién de sistemas y herramientas tecnologicas para la gestion del

conocimiento. (p. 176).

Segun Correa et al. (2008, citado por Galvis, 2020), hay varias formas de “generar
valor en las organizaciones a partir de activos del conocimiento, y afirman que

para lograr la innovacidn es necesario actualizar permanentemente la memoria



Manual del modelo de gestion de la cultura y capacidad de innovacién empresarial - CCIE
Una oportunidad para innov

My mejorar el valordiferenciador en las microempresas

organizacional, disponer de canales que permitan el flujo desde la generacion del

conocimiento hasta su uso” (p. 3).

En definitiva, el conocimiento permite crear valor para aumentar la experiencia
individual y colectiva de la empresa, que aporta en la optimizacién de recursos y el
agregar valor en la oferta organizacional, asi como en el ambiente interno; lo cual se

logra, si se mantiene un proceso constante y un habito en el quehacer productivo.

Las personas que se integran a los equipos de trabajo deben estar dispuestas
no solamente a transmitir su conocimiento, sino también a generarlo (, por
tanto, la utilizacion de la informacién de manera inteligente para resolver pro-
blemas permite a la organizacion aprender de las experiencias, trabajar cola-
borativamente, fortalecer los procesos internos e innovar, siendo este dltimo
un proceso fundamental si se pretende hacer frente a un medio dindmico y

exigente (Werther et al., 2014, citados por Galvis, 2020, p. 2).

Barreras de la gestion del conocimiento

El despliegue de una estrategia de gestion del conocimiento enfrenta diversos
tipos de barreras que deben ser reconocidas y valoradas para generar acciones que
permitan superarlas de manera eficaz. Doz et al. (s.f., citados por Nagles, 2007)
establecen cuatro barreras para la integracion del conocimiento a las actividades

empresariales, como son:

Diversidad del conocimiento, dispersiéon del conocimiento, complejidad del
conocimiento y propiedad del conocimiento. Esto implica comprender la
dimension de cada una, para generar acciones que permitan superarlas y asi
asegurar una efectiva gestion de los saberes y experiencias de los que dispone

la organizacion. (p. 80).

Estas barreras que se generan en la mejora del conocimiento se presentan principal-
mente en micro y pequefias empresas, que dan mayor relevancia a la experiencia y
no se considera importante la actualizacion de la rutina empresarial y la deteccién
de aprendizajes. La implantacion de la gestion del conocimiento requiere de cam-
bios culturales y del funcionamiento cotidiano de la empresa, “exige nuevos roles

tanto a directivos como al resto del personal. Las principales dificultades a las que
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se enfrenta la empresa para asumir este reto son de tipo cultural mas que de tipo
tecnologico” (Arbonies, 2006, citado por Garcia y Cordero, 2010, p. 151).

Aplicaciones de la gestion del conocimiento

La implementacion de un sistema de gestion del conocimiento resulta mas rapida y
fluida, si se cuenta con procedimientos en toda la cadena de valor organizacional,
que incorporan tecnologia (incluye procedimientos artesanales, que le aportan un
gran esfuerzo al valor innovador) en su accionar y el personal ha desarrollado las

competencias necesarias para hacer uso de ella (Rodriguez, 2006).

Organizar y distribuir el conocimiento requiere, en primera instancia, objeti-
varlo; es decir, extraerlo de la mente de las personas y colocarlo en manuales,
procedimientos, documentos, etc. Esto es transformar el conocimiento expli-
cito en conocimiento técito. En sintesis, dar estructura al conocimiento que
posee la organizacion para facilitar el proceso de distribucién y su posterior

aplicacion en el proceso de creacion de valor (Nagles, 2007, p. 79).

Como lo establece Rodenes y Torralba (2004),

las aplicaciones de gestién del conocimiento analiticas tradicionales como
los sistemas de informacién de direccién, mineria de datos y almacenes de
datos (“datawarehouse”) analizan los datos o informaciéon que se generan
internamente en las companias (a menudo por sistemas transaccionales).
Estas aplicaciones se enfocan a informacién de la relacién con el cliente, para
ayudar a las funciones comerciales o de desarrollo del producto. Las aplica-
ciones de inteligencia competitiva se usan por las empresas y gobiernos para
analizar y entender lo que esta pasando en su mercado y evaluar la actividad

competitiva. (p. 68).

No es suficiente incorporar estrategias de recopilacion, formacion y actualizacion

del conocimiento con el que cuenta la empresa para lograr ventajas competitivas,

es necesario desarrollar y gestionar el conocimiento que se tiene, logrando
que la informacion se convierta en acciones que creen valor. Esto requiere no
solo la incorporaciéon de plataformas tecnoldgicas de colaboracion, buenos

programas de entrenamiento, desarrollo de procesos eficientes 0 manuales
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corporativos, sino que ademds se requiere revisar y realizar cambios de acti-
tudes y cambios culturales que permitan y potencien la adquisicion, el apren-
dizaje y el uso amplio y colaborativo de este conocimiento (Liberona y Ruiz,

2013, p.152).

Otro factor relevante en la aplicacion de la gestion del conocimiento esla de procurar
la proteccion del mismo, “bien mediante la patente, la comercializacién y procura
de liderazgo en el proceso productivo, sin perder el acceso a la retroalimentacion
que posibilita la difusion del conocimiento, lo cual solo se logra con una verdadera

gestion del mismo” (Perozo, 2004. p. 120).

Una forma recomendada para iniciar un programa de gestién del conocimiento,
es focalizando las estrategias hacia objetivos de resolver algun problema especifico
de la empresa, iniciando por las dreas mas relevantes y luego ampliandolo a toda
la organizacién. Se puede documentar aspectos que ocasional por ejemplo la alta
rotacion, la estandarizacién de procedimientos, el registro de las mejores practicas,
programas de entrenamiento y capacitacion flexibles, en otros. Esto permite a la alta
direcciéon empezar a comprender la importancia de la gestion del conocimiento en
la solucién de problemas, para ir asimilandolo y ampliando sus conceptos y usos
(Liberona y Ruiz, 2013).

En general, la empresa moderna requiere de adaptarse de forma répida a los contan-
tes cambios y a las exigencias del mercado y del entorno, lo que demanda “la visién
de las empresas como organizaciones ‘que aprenden, capaces de generar ventajas
competitivas, mediante el conocimiento en investigacion, desarrollo e innovacién
tecnologica” (Lopez, 2011, p. 225), dinamicas que deben ser incorporadas en la
micro y pequefias empresas con acciones piloto, estratégicas y efectivas, que no
requieran grandes inversiones al inicio y en la medida de los resultados y el creci-

miento empresarial, se reconozca su gestion y fomento continuo.
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La responsabilidad social corporativa en los
modelos de negocios innovadores

La responsabilidad social empresarial (RSE) en el contexto
universal

Entre los diferentes conceptos que se tienen de la responsabilidad social empre-
sarial, ésta se entiende como una “una filosofia, una actitud o una forma de ver la
vida que implica que se tome en cuenta el efecto que las acciones y decisiones de un
proyecto tienen sobre el entorno fisico y social” (Schwalb y Malca, 2005, citado por
Uribe et al., 2018, p. 55).

Su origen se remonta,

en los aios 50 y 60 en Estados Unidos y se asienta en Europa en los 90, cuando
la Comisién Europea utilizé este concepto para involucrar a los empresarios
en una estrategia de empleo que generase mayor cohesion social. El proceso de
incluir a los empresarios en las soluciones de tipo social establecio la reconci-
liacién entre las empresas y comunidad; tal hecho propicié la conexién social,
la solidaridad y el respeto al medio ambiente (Publicaciones Vértice, 2009,

citado por Aguilera y Puerto, 2012, p. 4).

Por su parte, Daft (2000, citado por Aguilera y Puerto, 2012) considera que entender
el concepto de responsabilidad de la empresa es facil, como es facil entender la ética.
Sefala que la ética “consiste en distinguir el bien del mal y hacer lo correcto” (p. 147)
y define el término “responsabilidad social empresarial” como la obligacion de los
ejecutivos de tomar decisiones y emprender medidas que contribuyan al bienestar y

a los intereses de la sociedad y de la organizacion.

Adicionalmente, la Organizacion Internacional del trabajo (OIT), se refiere a la RSE

como,

el conjunto de acciones que toman en consideracion las empresas para que
sus actividades tengan repercusiones positivas en la sociedad y que reafirman

los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus propios métodos
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y procesos internos como en su relacion con los demas actores. (Aguilera y
Puerto, 2012, p. 5).

La responsabilidad social empresarial (RSE), hoy en dia, es considerada como la
transferencia de valor agregado de las empresas a la sociedad, “valor que se espera
que en el mediano o largo plazo se convierta en fuente de ventaja competitiva”
(Aguilera y Puerto, 2012, p. 3).

La experiencia lograda a través de los afios por los empresarios a nivel mundial ha
orientado la incorporacién de la RSE en la cultura organizacional, mas alld de la
espera de beneficios cuantitativos y se orienta al compromiso social y ético en la

conducta empresarial.

Al respecto Abreu (s.f. citado por Diaz, 2013) considera que,

La RSE es el estado de conciencia de la empresa, en el cual para la toma de
decisiones, se esta comprometido a hacer lo correcto, en el momento correcto,
en el lugar correcto y con los medios correctos para lograr los resultados
correctos, dentro del marco del desarrollo sustentable que respeta el equili-

brio entre sociedad, naturaleza y rentabilidad. (p. 122).

Importancia de la responsabilidad social empresarial
En materia de responsabilidad social, las organizaciones consiguen:

o Establecer, implementar, mantener y mejorar los marcos o estructuras de res-

ponsabilidad social.

o Demostrar suresponsabilidad social mediante una respuesta y un cumplimiento
efectivo de los compromisos, de accionistas y grupos de interés y facilitar una
comunicacion transparente de los compromisos y actividades relacionadas para

su consecucion.

o Incrementar las garantias en materia de responsabilidad social en base a la
creacién de una norma unica cominmente aceptada por un amplio rango de

grupos de interés.
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« Fortalecer las garantias de la observancia de conjuntos de principios universales
definidos en las convenciones de Naciones Unidas asi como en la Declaracién
Universal de Derechos Humanos y en las Convenciones de la OIT. (ISO, 2010).

Enfoques de la responsabilidad social empresarial

La RSE se ha considerado desde diferentes enfoques o miradas que han sido per-
cibidas por las diferentes organizaciones y de acuerdo a ellas han orientado este
accionar. Al respecto, Aguilera y Puerto (2012) refieren que las dos perspectivas mas

comunes que se encuentran de la responsabilidad social en las organizaciones son,

primera, la responsabilidad social puede partir de una actitud consciente
y responsable que asumen las organizaciones hacia el bienestar comun; y
segunda, que la responsabilidad social parte de un acto premeditado, es decir,
las organizaciones se comportan de manera especulativa buscando beneficios
puramente econdmicos y adaptando la toma de decisiones en aras de satisfa-
cer las metas personales de los propietarios o de los directivos empresariales,
hasta el punto de aceptar que el crecimiento empresarial es producto de un
conocimiento exhaustivo del entorno en el que opera la empresa y de las
oportunidades de negocio que éste ofrece en cuanto al manejo y conservacion
del medio ambiente y el adecuado uso de los recursos naturales no renova-
bles. (p. 4).

Por otro lado, Caravedo (1998, citado por Aguilera y Puerto, 2012) presenta tres
categorias o clases de responsabilidad social: “la filantropia, la inversién social y la
responsabilidad social empresarial” (p. 7), ademas Bateman y Snell (2005, citados
por Aguilera y Puerto, 2012) clasifican la responsabilidad social en cuatro dimen-
siones: “la responsabilidad econdmica, la responsabilidad legal, la responsabilidad

ética y la responsabilidad voluntaria” (p. 7).

Gonzalez y Lopez (2014) agregan que se tienen las siguientes lineas de contribucién

de la RSE como son,

instancia generadora de equidad social, de sustentabilidad ambiental y como
instancia promotora de desarrollo social. La incorporaciéon de acciones res-

ponsables no debe analizarse como un costo, por el contrario, debe tomarse
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como una inversion que serd retribuida en beneficios y mejoras constantes,
que permitiran el posicionamiento de la microempresa por medio de la com-

petitividad y auto sostenibilidad. (p. 112).

Ademas, Certo (2002, citado por Barroso, 2007) establece que las empresas deben
desarrollar las siguientes areas para ser socialmente responsables en el sentido

amplio del concepto:

1. Area de funcién econémica: producciéon de bienes y servicios que la
comunidad necesita, creacién de empleos, pago de salarios justos, capa-
citacion, seguridad e higiene en el trabajo y garantia de seguridad de los

trabajadores.

2. Area de calidad de vida: se enfoca asi la organizacién esta mejorando o
degradando la calidad general de vida de la sociedad. Esto implica las
relaciones con los trabajadores, clientes y proveedores, preservacion del

medio ambiente o nivel general de vida.

3. Areadeinversién social: se refiere al grado en que la organizacién invierte
tanto recursos materiales como humanos para resolver problemas de la

comunidad en materia de educacién, cultura, deporte y arte, entre otras.

4. Area de solucién de problemas: es el grado en que la organizacion trata
los problemas sociales tales como la planeacién comunitaria a largo plazo

y llevar al cabo estudios sobre las problematicas sociales (p. 67).

En definitiva, la responsabilidad social debe ser un compromiso organizacional
consciente e integral que aporta desde su accionar al entorno y bienestar social,
desde distintos enfoques o dimensiones que incorporan aspectos sociales, economi-
cos y ambientales, articulados a la ética y el actuar voluntario, como factores claves

en el desarrollo de los procesos empresariales.

La responsabilidad social corporativa (RSC

La responsabilidad social empresarial, en general, se refuerza en su implementacién
integral desde la responsabilidad social corporativa (RSC), como un compromiso

social, econdmico, ambiental activo y voluntario de cualquier tipo de organizacion.



Capitulo IV
La gestion del conocimientoy la gestion de la responsabilidad social corporativa (RSC),
como factores claves en los modelos de negocios con valor innovador

Que logra a su vez agregar valor social y competitivo, en el desarrollo productivo
integral y sostenible de la empresa, que incluye un compromiso ético interno y del

entorno.

Como lo refiere AECA (2002, citado por Duque et al., 2013), la responsabilidad
social corporativa “es el compromiso voluntario de las empresas con el desarrollo
de la sociedad y la preservacion del medio ambiente, desde su compromiso social y
un comportamiento responsable hacia las personas y grupos sociales con quienes se
interactda” (p. 201). Por lo tanto, “una empresa socialmente responsable es aquella
cuyos directivos son conscientes del efecto que las operaciones de la organizacion
pueden ocasionar al medio ambiente tanto al interior como el exterior de la compa-

nia” (Pérez et al., 2016, p. 171).

Laresponsabilidad social corporativa es la obligacion inherente que tiene cada
entidad empresarial de responder por la forma en que su actividad impacta
las dimensiones social, econdmica y ambiental de su entorno y de garantizar
que este impacto genere beneficios equitativos y sustentables -y ningtin dafio

a todas las partes interesadas en cuestion. (Diaz, 2013, p. 122).

En este sentido, la ISO 26000 (2010) hace referencia de la responsabilidad social
corporativa “al comportamiento responsable de las organizaciones en materia de
respeto al medio ambiente y los derechos humanos” y considera que tiene como
proposito identificar y satisfacer necesidades sociales, ambientales y econémicas de

los diferentes interesados de una organizacion.

Principios de la responsabilidad social corporativa

Hay una serie de principios de la responsabilidad social corporativa, que deben
tenerse en cuenta en las organizaciones, segtn la ISO 26000 (2010), estos pueden
ser: 1. rendicion de cuentas, 2. Transparencia, 3. comportamiento ético, 4. respeto a
los intereses de las partes interesadas, 5. respeto al principio de legalidad, 6. respeto a

la normativa internacional de comportamiento, 7. respeto a los derechos humanos.

Ademas, Espitia (2015) agrega los siguientes componentes de la RSE,

ética empresarial (Mercado y Garcia, 2007), transparencia y rendicion de

cuentas (Calderdn et al, 2011), preservacion del medio ambiente (Mercado
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y Garcia, 2007; Rodriguez, 2013; Calderdn et al, 2011), calidad de vida en el
trabajo y practicas responsables de gestion humana (Mercado y Garcia, 2007;
Rodriguez, 2013; Calderdn et al, 2011), vinculacién empresa sociedad (Mer-
cado y Garcia, 2007), comunidad (Rodriguez, 2013), clientes (Rodriguez,
2013), politicas de responsabilidad social y gobernabilidad (Calderén et al,
2011). (p. 77).

Estos principios buscan ser orientadores del accionar de los procesos en la empresa
y buscan cumplir con los principios de la responsabilidad social que se han fundado

en la experiencia empresarial mundial.

El cédigo de ética, herramienta bdsica en la implementacion de la
responsabilidad social corporativa

El cédigo de ética “es un pilar importante para construir una organizaciéon empresa-
rial socialmente responsable y establecer este bien intangible permite una comuni-
cacion clara entre directivos y empleados sobre lo que esta bien y lo que esta mal en

la misma empresa” (Cardenas, citado por Herrera, 2016, p. 1).

La ética y transparencia de una empresa hacia sus grupos de interés recae
principalmente en su cultura. La cultura empresarial es la que dicta la manera
de realizar cualquier operacion en la compaiia, desde el trato directo con
el cliente hasta procesos de produccion del producto. Como cualquier cos-
tumbre o habito, la cultura de una empresa se ha ido moldeando a través de
varios afnos, por lo que es el aspecto mas dificil de cambiar. Sin embargo, el
gerente es capaz de modificar la cultura organizacional cuando motiva y da
lugar e importancia a sus colaboradores. (Garcia-Guarnizo, 2006, citado por

Velasquez et al., 2015, p. 35).

Las buenas prdcticas corporativas

Segun la norma ISO 26000 (2010), se presentan en la practica responsable de las
organizaciones, “siete materias fundamentales que forman siete ejes verticales de

actuacion: gobernanza de la organizacion, derechos humanos, practicas laborales,
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el medio ambiente, practicas justas de operacion, asuntos de consumidores, partici-

pacion activa y desarrollo de la comunidad”
Estas son:

o Gobernanzas de la organizacion: las organizaciones deberian contar con un
sistema de gobernanza de la organizacion que les permita supervisar e imple-
mentar procesos, sistemas, estructuras u otros mecanismos que permitan apli-

car y poner en practica los principios de responsabilidad social.

o Derechos humanos: reconocer y respetar los derechos humanos como base
esencial tanto para el principio de legalidad, como para los conceptos de equi-

dad y justicia social.

« Practicas laborales: la ausencia de un trabajo bien compensado y productivo,
deriva en una problematica social importante. Las organizaciones deben contri-
buir en la generacién de empleos con practicas laborales basados en el principio
delegalidad, lo que permite dentro del marco de responsabilidad social: justicia,

estabilidad y paz.

o El medio ambiente: como condicién fundamental para la supervivencia y el
desarrollo saludable de los seres humanos, el cuidado del medio ambiente se

convierte en uno de los aspectos mas importantes de la responsabilidad social.

o Practicas justas de operacion: las maneras en que una organizaciéon utiliza
su relacion con otras organizaciones para promover resultados positivos se
pueden alcanzar proporcionando liderazgo y promoviendo la adopcién de la

responsabilidad social de una manera mas amplia.

o Asuntos de consumidores: hace referencia a las practicas justas de marketing,
la proteccion de la salud y la seguridad, el consumo sostenible, la resolucion de
controversias y la compensacion, la proteccion de la privacidad y de los datos,
el acceso a productos y servicios esenciales, el tratamiento de las necesidades

de los consumidores vulnerables y desfavorecidos y la educacion, entre otros.

o Participacion activa y desarrollo de la comunidad: las relaciones entre

organizaciones y las comunidades en las que operan deberian basarse en una
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participacion activa de la comunidad. Dicha participacion, ayuda a fortalecer

la sociedad civil.

Ademas, Wagenberg (2006) considera que las empresas deben incorporar las

siguientes practicas en cumplimiento de la responsabilidad empresarial:

a.

Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos
fundamentales, reconocidos internacionalmente, dentro de su ambito de

influencia.

Las empresas deben asegurarse de que sus empresas no son complices en la

vulneracion de los derechos humanos.

Las empresas deben apoyar la libertad de afiliacion y el reconocimiento efectivo

del derecho a la negociacion colectiva.

Las empresas deben apoyar la eliminacion de toda forma de trabajo forzoso o

realizado bajo coaccion.
Las empresas deben apoyar la erradicacion del trabajo infantil.

Las empresas deben apoyar la abolicion de las practicas de discriminacion en el

empleo y la ocupacion.

Las empresas deberan mantener un enfoque preventivo que favorezca el medio

ambiente.

Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor respon-

sabilidad ambiental.

Las empresas deben favorecer el desarrollo y la difusion de las tecnologias res-

petuosas con el medio ambiente.

Las empresas deben trabajar contra la corrupcion en todas sus formas, incluidas

extorsion y soborno. (p. 117).

De otro lado, Porter y Kramer (2011) consideran que las empresas deben reconcebir

los productos y mercados, ya que, “las necesidades de la sociedad son enormes: salud,

mejores viviendas, mejor nutricidn, ayuda para la tercera edad, mayor seguridad

financiera, menos dafio ambiental”. Frente a esta situacion, “demasiadas empresas
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perdieron de vista la mas basica de las preguntas, ;es bueno nuestro producto para
nuestros clientes? ;O para los clientes de nuestros clientes?”. En este sentido, “los
beneficios sociales de ofrecer productos apropiados a los consumidores desaventa-
jados y de menores ingresos pueden ser profundos, a la vez que las utilidades para

las empresas pueden ser sustanciales” (p. 7).

Otra de las formas clave de la empresa crear valor compartido, al tiempo que se
ejerce una buena practica corporativa, es redefinir la productividad en la cadena de

valor y entender su conexion con el progreso social, ya que,

La cadena de valor de una empresa inevitablemente afecta y es afectada por
diversos temas sociales, como el uso de los recursos naturales y del agua, la
salud y la seguridad, las condiciones laborales y el trato igual en el lugar de

trabajo. (Porter y Kramer, 2011, p. 8).

Porter y Kramer (2011) plantean, finalmente, que al permitir el desarrollo de claster
locales, “las empresas crean valor compartido al construir cluster que mejoren la
productividad de la compania a la vez que abordan las brechas o fallas en las condi-
ciones estructurales que rodean al clister” (pp. 12-13). Dicha préctica corporativa

permite la formacién de mercados abiertos y transparentes

Los cluster incluyen no solo a las empresas, sino también a instituciones
como programas académicos, asociaciones de comercio y organizaciones
estandarizadoras. También aprovechan los bienes publicos de la comunidad
en que se encuentran, como escuelas y universidades, agua potable, leyes de
libre competencia, estandares de calidad y transparencia de mercado. (Porter

y Kramer, 2011, p. 13).

Estas acciones concluyen en la creacion de valor compartido que se ve reflejado
en la productividad, una cadena de valor innovadora y distintiva, una fortalecida
unidad de negocio donde todos los actores contribuyen a un impacto ambiental

positivo y exitoso comun.

En definitiva, el éxito de las acciones de responsabilidad social en las empresas,
se vera reflejado directamente en la sociedad y en el mejoramiento general de la

calidad de vida de las personas que la integren.
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Basado en la esencia social de las organizaciones, la responsabilidad social
empresarial debe tener como referente el liderazgo estratégico, la cultura
organizacional y el mercado, pero haciendo evidente su sensibilidad social
y humana como parte de su esencia. Si el comportamiento empresarial es
socialmente responsable es porque se incide, se permeabiliza y se evidencia
en la sociedad una mayor equidad, una distribucién de riqueza mas justa y
un mejoramiento de la calidad de vida de todos los humanos presentes en su

entorno social (Gonzalez y Lopez, 2014, p. 111).

La responsabilidad social corporativa como parte de la estrategia y
accionar organizacional

La implementacion de la responsabilidad social corporativa en la cultura e identidad
organizacional parte de la vinculacion de los principios que la rigen en la estrategia

empresarial. Al respecto, Medina (2006, citado por Barroso, 2007) afirma que,

la responsabilidad social es parte de la esencia de la empresa y debe estar
inscrita en la mision y la visién de la misma, implicando un cambio integral
e invirtiendo en ello los recursos y esfuerzos necesarios para realizar un pro-
yecto de renovacién de la imagen corporativa por convencimiento propio,
permitiendo la participacion activa de los involucrados ya que se trata de la

busqueda de la calidad en todas sus acciones. (p. 66).

Es importante que en el accionar de la responsabilidad corporativa, se incorporen
todos los actores de interés de la empresa, en un compromiso voluntario, responsa-
ble y ético que genere reales impactos en el cumplimiento de las actividades social-
mente responsables en las que se ha incorporado la organizacion. “Lo que se busca
es abrir la empresa hacia la comunidad para desarrollar y profundizar los vinculos
entre ésta y sus stakeholders y en conjunto mejorar las condiciones de vida de la
sociedad” (Roitstein, 2014, p. 11).

Este reconectar de la empresa con todos sus grupos de interés y la comunidad se
ha de realizar desde un enfoque mas profundo, donde el principio del valor com-
partido es la estrategia corporativa primordial, que lleva al éxito del negocio y el

progreso social, tal como lo plantean Porter y Kramer (2011), quienes afirman que,
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“el concepto de valor compartido reconoce que las necesidades sociales, y no solo
las necesidades econdmicas convencionales, son las que definen los mercados’,

ademds, “consiste en expandir la torta del valor econémico y social” (p. 4).

De esta manera se fortalecen los vinculos de la empresa con los diferentes actores

que interviene en su contexto,

Una empresa necesita una comunidad exitosa, no sélo para crear demanda
por sus productos, sino también para brindar activos publicos cruciales y un
entorno que apoye al negocio. Una comunidad necesita empresas exitosas que
ofrezcan empleos y oportunidades de creacién de riqueza para sus ciudada-

nos. (Porter y Kramer, 2011, p. 5).

En la operatividad de la empresa, la responsabilidad social corporativa, requiere
hacer parte del sistema de gestion integral de la organizacion, en los que se asignen
recursos, procedimientos y equipos responsables de la orientacion, seguimiento
y evaluacion. En el sistema, la responsabilidad social abarca el cumplimiento de
principios, estrategias, buenas practicas y reconocimiento social de este ejercicio
responsable, voluntario y ético de la organizacién, para que sea un componente
estratégico, competitivo y de cumplimiento real, incorporado en el quehacer

empresarial.

En el mundo, las empresas con mayor experiencia en ejercicios de responsabilidad

social, consideran que,

es una actividad compleja que implica el compromiso de las empresas. Este
compromiso se traduce en acciones concretas que buscan hacer la diferencia,
por lo que es muy recomendable estar al dia de las tendencias e innovaciones
en materia de sustentabilidad y sostenibilidad para ejercer el impacto deseado.

(“Tres tendencias en RSE”, 2017).

Asi mismo, en su planteamiento Porter y Kramer (2011) agregan que,

las empresas pueden crear valor econdmico creando valor social. Hay tres for-
mas diferentes de hacerlo: reconcibiendo productos y mercados, redefiniendo
la productividad en la cadena de valor y construyendo cluster de apoyo para

el sector en torno a las instalaciones de la empresa (p. 6).
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Por otro lado, Ocampo et al. (2015) consideran la responsabilidad social corporativa

como

un proceso innovador de valor, basado en una gerencia humana, comprome-
tida con la transformacién de su entorno y a su vez reconocida por la socie-
dad, que crea confianza y fidelidad con los clientes (Riafio, 2013); a partir del
desarrollo de buenas practicas, que generan resultados tangibles, innovadores,
sostenibles y replicables y que impactan no sélo la comunidad sino a los dife-
rentes grupos de interés (Ramirez, 2013). La RSE se puede entender como una
forma de innovar en la empresa (De la Torre y Maruri, 2011), apuntandole al

desarrollo sostenible y al cuidado del medio ambiente (p. 76).

En definitiva, la responsabilidad social corporativa es una gran herramienta de
concientizacion social, medioambiental y econémica, que aporta al sostenimiento
y crecimiento empresarial, pensando en las generaciones futuras y aportando a la
tendencia mundial del cuidado medioambiental y respeto de la vida. Las empresas
que incorporan accione responsables y voluntarias en su estrategia y cadena de
valor generan impactos positivos y equilibrio entre el crecimiento econémico, el
impacto social y medio ambiental, que favorecen los objetivos empresariales y el
posicionamiento de los productos y servicios con un valor diferenciador. Es impor-
tante que las entidades recuperen y practiquen conductas éticas para favorecer a
sus stakeholders, fortaleciendo confianza, relaciones comprometidas y el trabajo
colaborativo, para el éxito conjunto en todos los eslabones de la cadena de valor del
sector al que pertenecen. Las organizaciones socialmente responsables son recono-
cidas y valoradas por sus clientes actuales y fomentan una reputacion empresarial

positiva para la promocién y crecimiento en nuevos mercados.

Gestidn operativa de la responsabilidad social
corporativa (RSC)

La gestion del conocimiento y la responsabilidad social corporativa se desarrollan
como parte integral del modelo de negocios CCIE de la organizacion, promoviendo
esta practica en el actuar empresarial. Para ello, se trabaja desde el reconocimiento de

acciones piloto, que fomenten el aprendizaje organizacional permanente, la practica
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y evaluacion del nuevo conocimiento, asi como, la responsabilidad corporativa al

interior de la empresa y en el relacionamiento con el entorno.

Ruta operativa de la gestion de la responsabilidad
corporativa

En el andlisis tedrico, respecto de la gestion de la responsabilidad social corporativa
(RSC), incorporada como un elemento estratégico en la promocion de la cultura
y capacidad innovadora desde el modelo de gestion CCIE, se definen siete areas
de trabajo que son importantes a desarrollar en las microempresas de la regién y
que aportan en la mejora del compromiso y sentido de pertenencia de todos los
directivos y trabajadores, asi como, el favorecimiento del relacionamiento con la
comunidad y el entorno. Estas areas son: 1) valores, 2) principios éticos y derechos
humanos, 3) economia y finanzas, 4) calidad de vida laboral, 5) cadena valor y

medio ambiente, 6) mercadeo responsable, 7) compromiso con la comunidad .

Areas de trabajo de la responsabilidad social corporativa

1. Valores, principios éticos y derechos humanos: se refiere a la forma en que la
organizacidn integra sus principios, valores y creencias, cuando planea las
estrategias, toma decisiones y desarrolla actividades. Es decir, cuando el enfo-
que de la gestion cultural organizativa se basa sobre los valores y principios que

la organizacién ha constituido.

2. Economia y finanzas: busca establecer la planeacion financiera que la organi-
zacion tiene con el fin de poder garantizar la sostenibilidad en el tiempo, de tal
forma que pueda cumplir los objetivos propuestos por los socios, cumplir a sus
stakeholders y a la comunidad en general, creando una relacién de beneficio

mutuo y confiable.

3. Calidad de vida laboral: hace referencia a las politicas de recursos humanos que
van mas alld de los requisitos legales y que buscan beneficiar a los colaboradores

tanto en el dmbito laboral como el personal y familiar.

4. Cadena de valor y medio ambiente: es el compromiso que la organizacion tiene

frente a la produccion justa con el medio ambiente y el desarrollo sustentable; y
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las acciones que efectivamente la organizacion tiene implementadas al respecto,

como son: politica de reciclaje, ahorro de energia, entre otros.

5. Mercadeo responsable: se refiere a una politica que involucra un conjunto de
decisiones de la organizacién relacionadas fundamentalmente con sus clientes
y proveedores frente a la integridad de los productos y servicios que ofrece, la
calidad de los mismos, la publicidad que realiza, los precios y la distribucion, en

otros (asuntos de consumidor).

6. Compromiso con la comunidad: son las acciones que la organizacién promueve,
adicionales a aquellas que estan dirigidas a cumplirle a sus beneficiarios. Se
refiere a las acciones que lleva a cabo con el fin de impactar y colaborar en la
mejora de las necesidades y expectativas de la comunidad de interés, bien sea

directamente o vinculandose a proyectos de otras instituciones o del Estado.
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DIAGNOSTICO SOCIALMENTE
CCIE RESPONSABLE

Figura 4-1. Ruta operativa de la gestién de la responsabilidad social corporativa

Se plantea el desarrollo de la presente ruta de gestién, con el fin de promover
la formalizaciéon de este actuar responsable en la planeacion estratégica de las
organizaciones, y fomentar el reconocimiento de esta gestion, en la mejora de la
comunicacion y relacionamiento entre las partes de interés de la empresa, el for-
talecimiento de la confianza y trato justo de ganancia para todos, asi como en el
aumento de la productividad y competitividad empresarial, ya que influye en todas
las areas funcionales, al requerir de un compromiso responsable para su desarrollo

y mejora continua.
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Figura 4-2. Fase 1. Andlisis de resultados CCIE en RSC.

El punto de partida en la ejecucién de la ruta operativa para la consultoria en
responsabilidad social corporativa es la revision de los resultados del diagndstico
CCIE, en lo referente a este aspecto, analizando los resultados obtenidos de las pre-
guntas que tienen relacion con la presente linea de accién; esto permite conocer el
estado de la organizacion en el conocimiento, la planificacién y acciéon de RSC y los
recursos disponibles. La finalidad es tener una representacion mas aproximada a la
realidad de la organizacion.
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Figura 4-3. Fase 2. Sensibilizacién y conocimiento de la RSC

En esta segunda etapa de sensibilizacion y capacitacion, se busca romper paradig-
mas en referencia al costo que tiene implementar esta accion responsable en las
organizaciones, por medio de la sensibilizacién y concientizacion a propietarios,

directivos y colaboradores, brindando un panorama mas amplio y diversificado de
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las politicas y acciones estratégicas que se puedan implementar, asi como el com-
partir de experiencias exitosas en el mundo, que han convertido las empresa en
organizaciones socialmente responsables y han logrado traducir esta inversion, en

beneficios importantes que suman a la competitividad empresarial.

v -
[ ] IMPLEMENTACION DE
ACCIONES CLAVES
SOCIALMENTERESPONSABLE
Grupos de ‘Areas Compromiso
Interés RsC Sostenible

Figura 4-4. Fase 3. Implementacion de acciones claves, socialmente responsables

La tercera etapa de la ruta en RSC busca que los empresarios reconozcan la impor-
tancia de vivir el proceso de implementar acciones socialmente responsables en la
organizacion, que benefician alos diferentes grupos de interés, ya sean a nivel interno
o externo, llevando a la practica las areas de trabajo, definidas de la RSC, desde el
modelo de gestion CCIE, como son, valores, principios éticos y derechos humanos,
economia y finanzas, calidad de vida laboral, cadena valor y medio ambiente, mer-
cadeo responsable y compromiso con la comunidad en la organizacion. Esta fase
pretende hacer efectiva la responsabilidad social al interior de la organizacién, tanto
en toma de decisiones como en las actividades diarias. El resultado final de esta
etapa es que las organizaciones adquieran un compromiso sostenible y duradero en

el tiempo.
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Figura 4-5. Fase 4. Verificacion y evaluacién de acciones

La cuarta y ltima fase es la de verificacién y evaluacion, que busca definir indicado-
res de RSC que permitan realizar un control y mejora de las acciones iniciadas en la
fase anterior, con el fin de contar con informacion de los resultados de las acciones
implementadas, documentar los aprendizajes, beneficios y replantear acciones para
la continuidad de la gestion.
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El concepto del marketing

a concepcion original del marketing nace desde una funcién puramente de

intercambio comercial y con el tiempo se transforma hacia la bisqueda cons-

tante de un mejor relacionamiento con el cliente. Munuera (1992) identifica
los primeros aportes sobre el concepto de marketing, destacando la obra de Shaw
(1916), Weld (1927) y Butler y Swinney (1922), quienes, si bien no definieron un
concepto como tal, en forma general delimitan las actividades y funciones con las
que se relacionara de alli en adelante el marketing y en las cuales se reconoce la
necesidad de identificar una nueva forma de abordar los desafios empresariales,
mas alla de la produccion de bienes y servicios. Adicionalmente, distribucion y
marketing representan un mismo concepto y prepondera el enfoque del marketing
hacia la produccion, desde la dptica de que esta actividad es la que da valor agregado

a los productos.

Asi mismo, posteriormente, Clark y Weld (1932) y Clark y Clark (1942, citados por
Munuera, 1992) proporcionarian a la Asociacion de Marketing Americana (AMA)

las bases para la primera definicion formal de marketing, destacando que se refiere a:

Todos aquellos esfuerzos que permiten la transferencia de propiedad de
bienes y servicios incluyendo las actividades de distribucion fisica (Clark &
Clark, 1942) desde que el producto abandona la méquina del productor hasta
que llega a las manos de los usuarios (Clark y Weld, 1932). (Munuera, 1992,
p. 130).
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Jacome et al. (2020) mencionan propiamente la primera definicion de AMA como
“la realizacion de actividades empresariales que dirigen el flujo de bienes y servicios
desde el productor hasta el consumidor o usuario” (p. 24), y citan a McCarthy
(1964), quien lo define como un resultado de la actividad empresarial, orientando el
flujo de bienes y servicios en una cadena que inicia en el productor y concluye en el
consumidor o usuario, lo anterior con la finalidad de satisfacer a los consumidores
y a su vez lograr los objetivos empresariales. Posteriormente, AMA presenta un
nuevo concepto, menos ambiguo como “el proceso de planificacion y ejecucion de
la creacidn, precio, comunicacion y distribucion de ideas, productos y servicios con
el fin de crear intercambios que satisfagan a los individuos y a los objetivos de la

organizacion” (Jacome et al, 2020, p. 25).

En ese orden de ideas, el marketing relaciona producciéon y consumo, siendo la via
por la cual un producto es comercializado por sus productores, con la introduccién
de un nuevo enfoque de “satisfaccion de necesidades” y a su vez de redituabilidad,
tal y como lo mencionan ya en el siglo XXI, Kotler y Armstrong (2003), para quienes
el marketing comprende “la administracion de relaciones redituables con el cliente.
La meta doble del marketing consiste en atraer a nuevos clientes prometiéndoles
un valor superior y mantener y hacer crecer a los clientes actuales satisfaciendo
sus necesidades” (p. 4). Con el término valor se introduce un nuevo paradigma, ya
mencionado por Kotler et al. (2002, citados por Coca, 2008): “existen tres factores
decisivos del valor: el valor para el cliente, las competencias esenciales y las redes
de colaboracién” (p. 406). Se introduce entonces el concepto de marketing holistico,
como una ampliacién del marketing resultado del desarrollo tecnoldgico, el cual se
enfoca en actividades basadas en el valor: la exploracién, creacion y distribucion
de valor enfocadas en la busqueda de relaciones a largo plazo que redunden en

relaciones de mutuo beneficio para todos los participantes clave.

Coca (2008) manifiesta que el marketing tuvo un proceso de estructuracion practica
y académica de al menos 60 afios. Es ya en los afios noventa que se crean y definen
términos clave, asociados a nuevos conceptos de marketing, tales como cliente,
valor, relaciones, redes, internet, stakeholders y holistico, entre otros; elementos
que, segun el autor, orientaran esta disciplina por mucho tiempo mas. Unido a lo
anterior, McCarthy (1964, citado por Munuera, 1992) consideraban que:
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El marketing es el resultado de la actividad de las empresas que dirige el flujo de
bienes y servicios desde el productor hasta el consumidor o usuario, con la pre-
tension de satisfacer a los consumidores y permitir alcanzar los objetivos de las
empresas (p. 134).

Asi mismo, Kotler y Armstrong (2012) también dan un especial enfoque a las nece-
sidades del consumidor, asumiendo que el sustento del marketing no es otra cosa
que las necesidades humanas, entendidas como “estados de carencia percibida e
incluyen las necesidades fisicas basicas de alimento, ropa, calidez y seguridad; las
necesidades sociales de pertenencia y afecto; y las necesidades individuales de cono-
cimientos y expresion personal” (p. 34). Aseveran también que estas necesidades no

son creadas, sino que conforman el caracter de los seres humanos.

Con este nuevo sustento del marketing, se empieza a generar un desarrollo mas
activo en la comunicacion y las relaciones con el cliente, que refuerza el requisito de
conocer y entender no solo las necesidades humanas del mercado, sino los deseos
y expectativas para lograr mayor satisfaccion y, por tanto ,una mayor cuota de
mercado. El marketing empieza a establecer un nexo con el cliente dandole un rol
mas activo. Esta progresion es resumida por Kotler et al. (2018) con su inicio en un
marketing centrado en el producto (1.0) hacia un marketing centrado en el cliente

(2.0) y, finalmente, a un marketing centrado en el ser humano (3.0).

Enfoque contemporaneo del marketing

McCarthy (1964, citado por Munuera, 1992) trae a colacién el concepto de las 4P
(producto, precio, plaza y promocion) y lo relaciona como el resultado de entender
el mercado y dar al mismo, opciones y alternativas que satisfagan sus necesidades y
deseos, que se adapten a la situacion y las exigencias. Pero las actividades de las 4P
no son nada si no se enfocan en el cliente, en la creacion y permanencia sostenible

de la relacion con este, como manifiesta Castello-Martinez (2011):

La concepcién clasica de las “cuatro P” de marketing (product, promotion,
price, place), que hasta el venerable Philip Kotler da por superada, da paso a
un marketing inverso con una unica variable: el cliente. Se busca asi un mar-

keting relacional y experiencial, en el que las empresas se implican a fondo en
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una orientacion estratégica hacia el cliente, que guia el proceso de toma de

decisiones y busca la retencion y fidelizacién del cliente. (p. 12).

De igual forma, Jacome et al. (2020) refieren un enfoque contemporaneo resultado
de nuevas tendencias del marketing, “no solo se basan en funcionalidades y calidad
del producto, sino que se hallan en la busqueda de brindar experiencias atrayentes
y agradables durante la compra, consumo y postconsumo” (p. 26). El marketing
actual busca generar emociones y sensaciones, vinculando al cliente con la marca y

buscando producir motivacion hacia la compra del producto.

En ese orden de ideas, el objetivo del marketing relacional es crear vinculos con los
clientes y usuarios potenciales de manera que se puedan fidelizar, haciendo de esto
una ventaja competitiva para las organizaciones. Garcia (2008) destaca el impor-
tante desarrollo en la materia los ultimos aflos como consecuencia de la pérdida de
eficacia de los medios convencionales para comunicarse con los clientes. Menciona
como razon principal la fragmentacion de las audiencias y la aparicién de nuevos
medios como la internet, telefonia moévil, comunicacion por satélite, internet de
las cosas, entre otras. Sumado a lo anterior, los clientes estin mas que preparados
para el consumo, dada la extraordinadria facilidad de acceso a informacién de
cualquier tipo, en cualquier parte y practicamente a coste cero. En la préctica, las
marcas conducen estrategias basadas en el fomento de experiencias relevantes para
los clientes, con el objetivo de generar impresiones favorables y duraderas asociadas

en sus mentes.

Asi mismo, este nuevo rumbo del marketing se direcciona a la vinculacién que se
debe tener con la sociedad, las relaciones de familiaridad, respeto, inclusion y ami-

gabilidad, como lo consideran Oliveira y Sette (2007, citados por Zuin et al., 2016),

el area de marketing es el principal nexo de coordinacién de sus relaciones
con el mercado y con el cliente. Para que tenga lugar ese nexo, es importante
planificar como serd la implementacion de acciones para que se establezca el

vinculo entre empresa y cliente. (p.108).

Kotler et al. (2018) sugieren una nueva version del marketing, resultado de su evo-
lucién con centro en el ser humano (3.0), denominada marketing 4.0, consecuencia

de los avances de distintas tecnologias, cuya confluencia terminara provocando la
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convergencia del marketing tradicional y el digital. Debe ajustarse a la naturaleza
cambiante de los recorridos de compra del consumidor en la economia digital,
donde su funcién es guiar a los consumidores en su evolucién desde las fases
iniciales de atencién y descubrimiento de un producto o servicio hasta las etapas

posteriores de recomendacion a otros consumidores .

Importancia del marketing

En cuanto a la importancia del marketing, Mesa et al. (2013) destacan que

La funcién principal de la estrategia de marketing es lograr una ventaja
competitiva (Slater y Olson, 2000; El-Ansary, 2006), asi que una respuesta de
marketing proactivo en momentos de crisis puede proporcionar una ventaja
competitiva, teniendo en cuenta que otras empresas estan enfocando su estra-

tegia hacia los recortes y no invirtiendo (Quelch, 2009; Tellis y Tellis, 2009).

Se trata de percibir la crisis como una oportunidad y el marketing como la respuesta

ofensiva.

Por su parte, Hernandez y Maubert (2009) mencionan las 10 caracteristicas del

nuevo marketing:
1. Reconocer el creciente poder del cliente;
2. Desarrollar una oferta enfocada al mercado meta;
3. Disenar el marketing del cliente desde atras;
4. Enfocarse a entregar resultados, no productos;
5. Atraer al cliente para crear valor conjuntamente;
6. Usar nuevas formas de llegar al cliente con un mensaje;
7. Desarrollar sistemas de evaluacion y medicion del retorno de la inversion;
8. Desarrollar marketing de alta tecnologia;
9. Enfocarse en edificar activos para el largo plazo; y

10. Contemplar en forma holistica para recuperar influencia en la empresa.
(p- 23).
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El marketing busca generar relaciones con los clientes con las mismas oportunidades
de negocios y rentabilidad, logra que dichas relaciones sean funcionales, sostenibles,
ayuda a tomar decisiones de manera acertada y adecuada y optimiza el desarrollo
organizacional. Como concluyen Rodriguez y Jaimes (2017), “el propdsito de toda
empresa es tener clientes, pero solo hay dos funciones que son imprescindibles:
marketing e innovacion ya que estos generan ingresos mientras las otras funciones
son de coste” (p. 17). La inversién en marketing es beneficiosa para la creacion de
valor, ya que luego dichas actividades generan transacciones beneficiosas para la

organizacion.

Es asi como el marketing se ha extendido y adaptado al mundo moderno, reco-
nociendo en la practica un marketing digital, que presenta a su vez, los siguientes

beneficios para las organizaciones:

Medicién: cuando se realiza una estrategia de marketing digital puede ser
medida mucho mas facilmente que las estrategias de marketing tradicional.
Personalizacion: el marketing digital democratiza la personalizacidn, es decir
permite personalizar el tratamiento con el cliente a muy bajo costo. Es impor-
tante anotar que los consumidores modernos esperan un trato completa-
mente personalizado por parte de las empresas. Visibilidad de la marca: si una
empresa no estd en Internet “no existe” ya que se ha probado que la mayoria
de las personas buscan en Internet antes de comprar un producto o servicio
en el mundo fisico o digital. Captacion y fidelizacion de clientes: el marke-
ting digital permite atraer y captar clientes potenciales y fidelizar los clientes
actuales. Aumento de las ventas: el marketing digital permite aumentar de
manera significativa las ventas de la empresa ya que los clientes potenciales de
la mayoria de las organizaciones estan en el mundo digital. Crea comunidad:
el marketing digital y en especial el marketing en redes sociales permite crear
una comunidad que interactia con la marca, creando un enlace emocional
entre esta y sus clientes. Canal con gran alcance: el marketing digital utiliza
Internet y las redes sociales como canal, lo que permite lograr un gran impacto
en el alcance y posicionamiento de las marcas. Experimentacion: el marketing
digital permite probar tacticas y ajustar las estrategias en tiempo real para

optimizar los resultados. Bajo costo: las estrategias de marketing digital son
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de costo mas bajo que la mayoria de las estrategias del marketing tradicional,

lo que las vuelve accesibles a pequeias y medianas empresas. (Mejia, 2021).

Es evidente, entonces, el importante alcance de esta funcidn organizacional, que en
pocas palabras beneficia a la organizacion, ya que, es la que genera una retribucion,
representada en la permanencia en el tiempo de la organizacion. Su fortaleza es
optimizar el desarrollo de las relaciones de la empresa con el mercado, para asi
poder comprenderlo, captar y fidelizar a quienes lo componen y con ello lograr una

ventaja competitiva que le permita posicionarse en él.

Metodologias de apoyo para la implementacidon
del marketing

Son varias las formas de ejercer métodos de marketing, eficientes, efectivos, aserti-
vos, que logren optimizar los recursos y mejorar las relaciones con el entorno y asi

obtener ventajas competitivas en el mercado. Para ello, Chasco (2003) refiere

el geomarketing como una disciplina, que permite a los decisores visualizar
las estrategias de marketing y poner al descubierto aquellas localizaciones
de mayor potencialidad en un negocio. Nacida de la confluencia del mar-
keting y la geografia, se trata de una disciplina que podria definirse como
el conjunto de técnicas que permiten analizar la realidad econémico-social
desde un punto de vista geografico, a través de instrumentos cartograficos
y herramientas de estadistica espacial. Dentro del mundo de la distribucién
comercial, las técnicas de geomarketing permiten abordar cuestiones criticas
y habituales de este sector, que no siempre son atendidas correctamente y

podrian resumirse en la siguiente pregunta: ;quién compra dénde? (p. 6).

El geomarketing puede ser desarrollado con otra metodologia como la etnografia, la

cual, segin Acevedo (2005), se puede entender como:

Conjunto de investigaciones que comienza con la observacién empirica de los
grupos humanos o comunidades. Comprende aspectos descriptivos, trabajo
de campo o investigacién en el terreno, donde vive, trabaja, acude —consume

0 compra en este caso— el colectivo humano que se va a estudiar. Recopila y
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registra informacion particular sobre sus sistemas de vida, caracteristicas de

su cotidianidad, entre otros factores. (p. 18).

Cabe resaltar que dicho estudio se puede desarrollar de manera empirica y observar
el comportamiento de los individuos; sin embargo, hay que analizar con més cautela
los causantes de dicha actuacion y entenderlos y sacar provecho de dicha informa-
cion logrando una ventaja competitiva que ayude a dar soluciones a los sujetos del

mercado.

Asi mismo, Acevedo (2005) se manifiesta sobre el desarrollo de la observacién
dentro de la investigacion de un mercado, ya que es cambiante por las diferentes

perspectivas de los investigadores, evocando a Creswell:

Como investigacion, la aproximacion cualitativa asume realidades de distinto
orden, tales como: desde la perspectiva ontologica: la realidad es subjetiva,
multiple, como es percibida por los participantes (no objetiva, ni alejada del
investigador). Desde la perspectiva epistemoldgica: el investigador interactia
con el objeto de investigacion (no alejado del objeto de investigacion). Desde
la perspectiva axioldgica: influencia de los valores y parcialidad (no libre de

valores e imparcial). (p. 6).

La investigacion de mercados requiere investigadores que conozcan e interactiien
con el medio. Todo empresario reconoce la importancia de contar con informaciéon
veraz para la toma de decisiones. Por esto, los métodos para obtenerla deben ser
técnicos y rigurosos, que posibiliten la reduccion de la incertidumbre y el riesgo de

cometer un error.

Dentro del método de marketing a aplicar, las empresas deberan ponderar hacia qué

tipo enfocarse, segiin Morales (2005), toma dos matices:

Uno, cuya finalidad es precisar la mision de la empresa, definir sus objetivos,
elaborar una estrategia de desarrollo, que garanticen la competitividad de la
compaifiia a largo plazo, denominado marketing estratégico. Y otro, conocido
como marketing operacional u operativo, cuyo horizonte de accién es de corto
plazo, apoyado en una gestién comercial con base en los medios tacticos de

producto, precio, plaza y promocion (p. 502).
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Por otra parte, la globalizacion y los avances tecnoldgicos dieron la oportunidad y
paso al neuromarketing para conocer qué estimula a las personas, como lo plantea
Braidot (2011):

El neuromarketing puede definirse como una disciplina de avanzada que
investiga y estudia los procesos cerebrales que explican la conducta y la
toma de decisiones de las personas en los campos de accién del marketing
tradicional como la inteligencia de mercado, disefio de productos y servicios,
comunicaciones, precios, branding, posicionamiento, fargeting, canales y

ventas. (p. 16).

El marketing debe estar a la vanguardia del mundo y actualizarse constantemente,
por eso, y entendiendo que su foco es la creacién de relaciones con los usuarios,
surge la social media, también llamada marketing digital, como lo manifiesta Cas-
tell6 (2011):

El proceso de Social Media Marketing (SMM), en el que se desarrolla la
estrategia de presencia de una empresa, producto o marca en medios sociales,
incluye una serie de fases que podemos agrupar en dos grandes bloques: un

analisis de mercado previo y el plan de medios propiamente dicho. (p. 19).

Las empresas deben abrirse campo en este panorama, ya que segin Kotler et. al
(2018) “Las redes sociales hachan abajo las barreras geograficas y demogrificas, lo
que permite a los consumidores conectarse y comunicarse y a las empresas innovar

de forma colaborativa” (p.28).

En este mismo orden, Castell6-Martinez (2011) indica que las nuevas oportunidades
son dadas por el mismo mercado y cdmo este evoluciona (ala par de la humanidad),
haciendo preciso gestionar su presencia en medios sociales y su reputacion digital
de una manera profesional, lo que se conoce como online reputation management.
Asi se generan nuevos canales de atencién, tales como el customer relationship

management social (sSCRM):

Mediante acciones como la puesta en marcha de canales de atencion al cliente
a través de plataformas 2.0 ayuda a la empresa a mejorar la relacién con los
clientes (actuales y potenciales), al proyectar una imagen humana de la marca
y escuchar a los usuarios, generando de esta manera oportunidades de nego-

cio. (p. 34).
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De igual forma, cobra relevancia el uso de la tecnologia para ejercer una comuni-
cacion vanguardista y entender que, de la red digital, la web y de la tecnologia, se
puede obtener provecho como es la recoleccion de informacion, tal como lo expo-
nen Altamiranda et al. (2013) “Pasos o procesos de la mineria de datos: seleccion
de datos; transformacion de datos; mineria de datos; interpretacion de resultados y

validacidn; incorporacion del conocimiento descubierto” (p. 130).

No significa que el marketing tradicional se haya relegado, pues en las fases iniciales
de interaccién entre empresas y clientes, este juega el rol de dar a conocer el pro-
ducto o servicio y despertar interés. A medida que la relacién avanza, los clientes
desean un contacto mas cercano y es aqui donde el marketing digital va cobrando
mayor importancia, fortaleciendo la implicacion del cliente y convirtiéndolo en el

mejor defensor de marca. (Kotler et al., 2018).

Los métodos de aplicacion de marketing son variables, pero se debe entender
primero que el foco y objetivo es la creacién de relaciones sostenibles, para ello
en la actualidad se debe implementar la conexién digital con el mercado, ya que
es la forma mas practica de darse a conocer en el mundo digital y conocer a los
internautas (clientes) y poder ejercer una comunicacion activa, directa, interactiva,
reciproca, que sirva a las organizaciones para saber actuar de manera eficiente y

eficaz, optimizando sus recursos y logrando una ventaja competitiva.

Innovacion en marketing

Los consumidores disponen cada vez de menos tiempo y el exceso de informacién
les hace contar con periodos de atencién cada vez mas cortos. Ante los multiples
canales online y offline con promesas de marca, caracteristicas sofiadas y variados
argumentos de venta, optan por hacer caso omiso y prefieren fuentes mas cercanas
en busca de recomendaciones. Las empresas, entonces, deberdn aprender cémo

compran las personas.

Para ello, diversos autores plantean modelos que permiten poner en consideraciéon
las motivaciones de las personas, como Sheth y Sisodia (2012, citados por Rodri-
guez, Contreras y Meneses, 2017) con el Marketing Remix 4As:
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Un enfoque poderoso y probado que ayuda a los gerentes a ver cada accion de
la empresa a través de los ojos de sus clientes. Este enfoque estd organizado en
torno a los valores mds importantes para los clientes: aceptabilidad, asequibi-
lidad, accesibilidad y conciencia. En conjunto, estos atributos se denominan
“4X” (p4).

Segun Sheth y Sisodia (2012, citados por Rodriguez et al. (2017): “El modelo de las
4A’s pretende eliminar gran parte de las conjeturas que van con el marketing, por-
que permite a los gerentes aprovechar un conjunto de objetivos, en lugar de contar
con su intuicion” (p. 490). Entonces, lograr el éxito en una campana de marketing
significa contar con altas calificaciones en las cuatro A, haciendo uso de estrategias

y recursos de marketing y no marketing.

Por otro lado, Kotler et. al. (2018) plantean lo siguiente:

La economia digital el recorrido del consumidor deberia redefinirse en el
marco de las 5A —atencion, atraccion, averiguacion, accién y apologia—, que
reflejan la conectividad entre consumidores. El concepto marketing 4.0 tiene
como objetivo conducir a los consumidores desde la fase de atencién hasta
la de apologia. Para ello las empresas deben aprovechar las 3 fuentes funda-
mentales de influencia: la propia, la de otros y la externa. A la combinacién de
las 3 se le denomina zona POE, una herramienta util que puede ayudar a las

compafias a optimizar sus esfuerzos en marketing. (p.88).

Estd visto que las empresas deberdn encontrar oportunidades de innovacidon desde
la 6ptica del cliente, sin embargo, el sistema de negocio influye en la oferta de una
organizacién. En esa linea, Keeley et al. (2013), en su libro Diez tipos de innovacion:
la disciplina de construir avances, plantean la categoria de experiencia, es decir, los
tipos de innovacion que “estan enfocadas en elementos de cara al cliente de una
empresa y en su sistema de negocio” (p. 37). En esta categoria se encuentran cuatro

tipos de innovacion:

1. De servicio. Innovaciones que aseguran y mejoran la utilidad, desempefo y
valor aparente de una oferta. Hacen que un producto sea mas facil de probar,
usar y disfrutar; revelan caracteristicas y funcionalidades que los clientes

podrian pasar por alto; y solucionan problemas y suavizan trechos dificiles en
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el recorrido del cliente. Bien realizadas, elevan incluso los productos sosos y
promedio en experiencias convincentes a las que los clientes regresan una y

otra vez.

2. De canal. Abarcan todas las formas en que conecta las ofertas de su empresa
con sus clientes y usuarios. Si bien el comercio electrénico se ha convertido
en una fuerza dominante en los ultimos afios, los canales tradicionales como
las tiendas fisicas siguen siendo importantes, especialmente cuando se trata de

crear experiencias inmersivas.

3. De marca. Incluyen extensiones que ofrecen un nuevo producto o servicio bajo
el paraguas de una marca existente. Alternativamente, podrian hacer que una
empresa defienda una gran idea o un conjunto de valores, expresando esas

creencias de manera transparente Yy consistente.

4. Compromiso del cliente. Tienen que ver con comprender las aspiraciones
profundamente arraigadas de los clientes y usuarios, y utilizar esas ideas para

desarrollar conexiones significativas entre ellos y su empresa.

Las empresas estan llamadas a llevar la innovacién desde lo intangible al plano real,
identificando que esta no solo se trata de desarrollar nuevos productos. Adicional-
mente, el dilema no es si innovar o no hacerlo, sino cémo hacerlo de forma que se
cree valor tanto para los clientes como para todos los participantes clave y que esta

sea sostenible en el tiempo.

Ruta operativa de la gestion del marketing
innovador

La ruta operativa de la gestion del marketing innovador, tiene como propoésito
brindar a los microempresarios de la region, informacién y conocimiento sobre
la importancia del relacionamiento con el cliente y la satisfaccién, como apuestas
importantes en el éxito empresarial, que deben fortalecerse y priorizarse en la
inversion y actualizacion de las empresas modernas para crecimiento y sostenibi-

lidad en el mercado. La ruta pretende generar las bases para que los empresarios

111



Manual del modelo de gestién de la cultura y capacidad de innovacién empresarial - CCIE
Una oportunidad para innovar y mejorar el valor diferenciador en las microempresas

complementen este requerimiento con otras formaciones mas especializadas o de
apoyo externos, para incorporar acciones tecnoldgicas y de valor en el marketing y

la distribucién de sus productos y servicios.

FASE 1. ANALISIS DEL DIAGNOSTICO CCIE.

L& .
e "' FASE 2. CUALIFICACION EN MARKETING INNOVADOR.

‘ _\ FASE 3. ANALISIS Y COMPRENSION DEL MERCADO.

FASE 4. CREACION Y/O FORTALECIMIENTO DEL PLAN
DE MARKETING INTEGRADOR.

FASE 5. RECORRIDO DEL CLIENTE: FIDELIZACION Y
" RELACIONAMIENTO.

Figura 5-1. Ruta operativa de la gestién del marketing innovador

Fase 1. Andlisis del diagndstico CCIE

Los resultados obtenidos en el diagnéstico CCIE permiten conocer el estado de la
organizacion sobre las mediciones de su capacidad innovadora. Para ello, se reco-
pilara y analizaran las respuestas en las subcategorias innovacion en mercadeo e
insumo requerido para la ejecucién de la ruta. Se especificara sobre los resultados
obtenidos en los indicadores de satisfaccion y conexion con los clientes y nuevos

métodos de comercializacion.

/
SatizFaccion y
g ‘ . . conexion con los

Marketing de clientez

J relacionamiento
zatizfaccion
Nuevo: metodoz de

comercializacion

Analiziz diagnostico

CCIE - Innovacion en
Marketing

Figura 5-2. Fase 1. Andlisis de resultados diagnostico CCIE
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Fase 2. Cualificacion en marketing innovador

Esta fase responde a las necesidades manifiestas del diagnodstico, relacionadas
con satisfaccion y conexioén con los clientes y nuevas formas de comercializacion.
Consiste en un proceso de capacitacion y sensibilizacion del equipo de trabajo en
conceptos practicos relacionados, tales como: mecanismos de medicion de la satis-
faccion, estrategias de relacionamiento con el cliente, marca e imagen corporativa,
innovacién en canales y plan holistico de marketing. Se disefiarda un cronograma
de cualificaciéon con las tematicas programadas y evaluaciones periddicas de los
temas orientados.

SENSIBILIZACION

@ Y CUALTFICACION

CUALIFICACION B /’r\A
; /N
Formacidn en - —
mecanismos de medicidn ————
de la satisfaccion, \
¢ O SENSIBILIZACION
estrategias de
relacionamiento con el Motivar alos
cliente, marca e imagen colaboradoresy
corporativa, innovacion directivos de las
en canalesy plan organizaciones para su
holistico de marketing participacion activa en la
investigacion, el disefoy
validacion del plan de
marketing innovador
integral
TALENTOS
Seleccionar

responsables,
definir actividades,
roles, itinerario

Figura 5-3. Fase 2. Sensibilizacién y cualificacion

Fase 3. Andlisis y comprension del mercado

Establecimiento de mejoras o estandares de medicion de satisfaccion y de canales

de recoleccion de informacion del cliente para el reconocimiento de la zona POE y
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laidentificacion del recorrido actual del cliente. Asi mismo, implica una revision dela
alineacion de los canales para ofrecer al consumidor una experiencia de compra
global y fluida. Se recolecta la informacion del recorrido del cliente: el proceso, meta
del cliente, accion del cliente, punto de contacto, percepcion, experiencia o bien
las hipotesis del mismo; Kotler et al. (2018) consideran que se debe construir una
experiencia de consumidor de forma individual desde diferentes puntos de con-
tacto, diversos canales y orden en el que se realiza. Para ello se hara uso del mapa
de recorrido del cliente y entrevistas a clientes actuales, se evaluara cuales son los
mas importantes en puntos de contacto criticos, para identificar puntos de mejora

del recorrido.

Mejoras o estandares de medicion de
satisfaccion

Canales de recoleccion y analisis

ANALISIS Y
COMPRENSION

Experlencla de compra global y fluida
DEL MERCADO e a9 y

Figura 5-4. Fase 3. Andlisis y comprensiéon del mercado

Fase 4. Creacidn y fortalecimiento del plan de marketing
innovador

La informacioén de satisfaccion, la zona POE y el recorrido del cliente fundamentan
la revision o disefio de un plan de marketing basado en 5A —atencién, atraccion,
averiguacion, accién y apologia—. A partir del reconocimiento de cada etapa de
recorrido del cliente, se establecen las herramientas de fidelizacion y relaciona-
miento necesarias para generar experiencias de éxito en el recorrido. Para ello, se
identificaran los diferenciales por proceso en el mapa de recorrido del cliente y se
conformaran grupos de trabajo interdisciplinarios para realizar sesiones de lluvias

de ideas, para identificar las estrategias a implementar en el plan.
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Asi mismo, el plan incluye el disefio de indicadores de éxito de las estrategias.
Estos indicadores deben ser simples, significativos e intuitivos; ademas, seran
comunicados a todos los involucrados. Para ello, se disefiara un plan de trabajo
tipo balance scored card para realizar seguimiento a las estrategias y sus acciones

correspondientes.

Atencion, atraccion. averiguacion, accion y
apologia

Estrategia de marketing con valor
innovador

PLAN INTEGRAL DE MARKETING ©
ISAII

Figura 5-5. Fase 4. Creacién y fortalecimiento del plan integral de marketing innovador

Fase 5. Recorrido del cliente: fidelizacidn y relacionamiento

Incorporar al disefio y ejecucion del plan integral de marketing el conjunto de
estrategias y acciones encaminadas a convertir a aquellos consumidores y com-
pradores ocasionales en activos de la organizacion y embajadores de la marca,
multiplicadores de la informacién sobre los beneficios del modelo de negocio. Esta
fase representa la operatividad para lograr la transicion entre convencer a los adop-
tadores primarios de ser replicadores del modelo de negocio y empezar a captar la
atencion de los adoptadores tardios. Los resultados se consignaran periédicamente
en el balance scored card para realizar seguimiento a las estrategias y sus acciones

correspondientes.

La direccion define los periodos de seguimiento y evaluacion de las estrategias
implementadas, el cual se hace a través de los indicadores de éxito. De ser necesario,
se retornara a fases anteriores, de modo tal que la informacion obtenida sobre el
desempefio del plan se pueda contrastar con los objetivos y metas previamente
definidas para toma de decisiones oportunas.
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ESTRATECGIAS DE INFORMACION,
COMUNICACION Y RELACIONAMIENTO

,_

FIDELIZACION Y
RELACIONAMIENTO

ooo
DDD
DDD

EMBAJADORES DE MARCA

SEGUIMIENTO, EVALUACION Y
MEJORA

Figura 5-6. Fase 5. Recorrido del cliente: fidelizacion y relacionamiento
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a empresa moderna se encuentra cada vez mas obligada a afrontar las

cambiantes exigencias del mercado, generadas por los altos contenidos de

informacién a través de internet y el poder de decision de compra de los
clientes entre tantos competidores, “el futuro es impredecible, los consumidores
disponen de una creciente gama de alternativas y el ritmo del cambio se acelera
constantemente” (Ries, 2012, p. 41). Entre los principales requerimientos que se
podrian identificar por parte de los clientes, se encuentran “lo mejor en calidad’,
“desempeiio” y “caracteristicas innovadoras que agreguen valor al producto o servi-
cio” (Kotler et al. 2012, p. 10). Es asi como nace una nueva disciplina de innovar, a
partir de la necesidad de las empresas por nuevos descubrimientos y estrategias que
impulsen su crecimiento, que mas alld de lograr la anhelada eficiencia del siglo XX,
requiere resultados revolucionarios ante las demandas de un publico cada vez mas

exigente (Keeley et al., 2013).

Innovacion en producto

La innovacion como practica tiene un concepto muy amplio, segun la revision
bibliografica de Baranskaité y Labanauskaité (2020), su concepto mas moderno

<

se refiere a “un proceso de renovacién econémico, administrativo, psicolégico o
tecnologico iniciado por una compania que redunda en un mayor valor agregado
y una ventaja competitiva” (p. 55). Los autores resaltan que, desde una perspectiva

econdmica, se trata como una fuente de competitividad y crecimiento y por tanto,
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de prosperidad para los paises. Es asi, que se ha convertido en una de las principales

prioridades en las agendas gubernamentales para impulsar la economia.

Por su parte, la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémicos
(OCDE, 2006) distingue cuatro tipos de innovacién: de producto, de proceso, de

mercadotecnia y de organizacién. Donde, una innovacién en producto se refiere a

la introduccién de un bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejo-
rado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se destina. Esta
definicién incluye la mejora significativa de las caracteristicas técnicas, de los
componentes y los materiales, de la informatica integrada, de la facilidad de
uso u otras caracteristicas funcionales. Las innovaciones de producto, pueden
utilizar nuevos conocimientos o tecnologias, o basarse en nuevas utilizaciones
o combinaciones de conocimientos o tecnologias ya existentes. El término

“producto” cubre a la vez los bienes y los servicios. (p. 58).

Por otro lado, la innovacién de productos “es uno de los mecanismos, por los cua-
les, la organizacion crea, integra, recombina y almacena recursos para adaptarse al
entorno” (Eisenhardt y Martin, 2005, citado por Valencia, 2019, p. 196). En efecto,
para las empresas modernas la innovacion en productos y servicios se ha conver-
tido en un medio por el cual es posible adaptarse a las condiciones cambiantes del
entorno y a una competencia cada vez mas global. Asi mismo, como un factor que
se proyecta en la filosofia y la cotidianidad organizacional, apoyada en la gestion
de ideas creativas que incorporen valor en el producto o servicio final a ofertar,
optimizando al maximo los recursos con los que cuenta y buscando que aumente la

satisfaccion y fidelizacion de los clientes.

Es el cliente quien finalmente percibe y valida el valor innovador, ya sea incorporado
en el producto o en los atributos adicionales del mismo, y es este quien determina
si satisface o no su necesidad o expectativa. Por lo que la innovacion deberia exten-
derse en su desarrollo desde el disefio hasta el andlisis de esta percepcion. Es mas,
en la puesta del producto en el mercado, lo mas importante es el impacto de los
resultados: generacion de valor para el cliente, ya sea desde las innovaciones de pro-
ducto como de proceso, de tal forma que las innovaciones impacten positivamente

en el cliente al resolver sus necesidades (Angel, 2010).
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En cuanto a la innovaciéon como base de la competitividad empresarial, en un
mercado dinamico y globalizado, Ashby y Johnson (2014, citados por Briede-Wes-
termeyer y Pérez-Villalobos, 2017) afirman que,

se requieren herramientas que permitan el desarrollo continuo de soluciones
de impacto, a partir del levantamiento de necesidades que representen fiel-
mente la realidad. En particular, el disefio y desarrollo de nuevos productos es
una estrategia clave para las empresas que buscan incrementar su diferencia-

cién y competitividad en un mercado altamente globalizado. (p. 293).

Por su parte, Keeley et al. (2013) configuran la innovacién de producto desde la
perspectiva del disefio de la oferta, la cual se enfoca en el producto o servicio central
de una empresa, o en una colecciéon de sus productos y servicios. En este tipo de
innovacion, los autores destacan el desemperio del producto y el sistema de producto.
La primera involucra tanto productos completamente nuevos como actualizaciones
y extensiones de linea que agregan un valor sustancial. Incluye estrategias como
la simplificacién, para que el cliente lo use mas facilmente; sustentabilidad, para
adaptar el producto y servicio a ser mas amigable con el medio ambiente o la perso-

nalizacién para ajustar un producto o servicio a especificaciones individuales.

El sistema de producto, por su parte, se basa en como los productos y servicios indi-
viduales se conectan o combinan para crear un sistema robusto y escalable. Esto
se fomenta mediante la interoperabilidad, la modularidad, la integracién y otras
formas de crear conexiones valiosas entre ofertas distintas y dispares. A propdsito
de la innovacion desde el desempeiio del producto, los mismos autores mencionan
que por si sola no es suficiente, ya que inevitablemente es la mds susceptible de ser
copiada, por tanto, se recomienda combinarla con otros tipos de innovacién que
permitan la generaciéon de competencias altamente diferenciadas. Morales y Le6n
(2013) mencionan que uno de esos mitos es, precisamente, que la innovacion es el
desarrollo de nuevos productos. Para ello, los autores presentan cinco categorias que

enmarcan doce tipos de innovacion y que denominan el arcoiris de la innovacioén:

o Nuevas formas de producir.
o Nuevas propuestas de valor.

« Nuevas formas de entregar.
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o Nuevos clientes y experiencias.

« Nuevos modelos de negocio.

Cabe destacar, entonces, que serd importante comprender que el solo desarrollo de
nuevos productos no es suficiente para lograr la innovacién en una organizacion, se

trata de un sistema en si mismo, que comprende la cultura organizacional.

El disefio de productos y servicios innovadores

El disefio es la base del desarrollo y la puesta en el mercado de productos y servicios
innovadores. Ulrich (2011) plantea que el proceso de disefio, en general, incluye
cuatro pasos: percibir la brecha: el proceso de disefio comienza con la observacion
de una brecha en la experiencia del usuario, ya sea por los propios usuarios o por
los observadores; definir el problema: corresponde a la explicaciéon que tiene el
disefiador de la causa de la brecha de la experiencia del usuario, puede ser pensado
como la identificacion de las necesidades del usuario que no se estan cumpliendo en
el estado actual o el reconocimiento de criterios para una solucidn de alta calidad;
explorar alternativas: el proceso de busqueda de opciones y por ultimo, seleccionar
un plan: evaluacion y seleccion entre las alternativas disponibles, hasta encontrar la

que satisfaga los criterios.

Asi, que el comienzo del proceso de disefio comienza en el usuario y su experiencia
de uso, por lo que es importante conocer los atributos, los rasgos que valoran los
clientes, asi como las necesidades o problemas que requieran resolver, “el disefio
estimula la busqueda de soluciones, a partir de un sinniimero de variables y factores
que incluyen por ejemplo, la funcién, la usabilidad, la apariencia y el mercado”
(Briede-Westermeyer y Pérez-Villalobos, 2017, p. 293). Asi mismo, el disefio “es
un componente clave en el desarrollo y la introduccion de las innovaciones en los
productos, siempre y cuando su aplicacion se traduzca en un cambio significa-
tivo en las caracteristicas funcionales o las utilizaciones previstas” (OCDE, 2006,
p. 59). Para complementar, Lerma (2010) indica que el disefio “es una tarea que
consiste en el introducir o adicionar valor a los satisfactores, a fin de que cambien
o incrementen sus caracteristicas para cubrir o acrecentar el nivel de satisfaccion,

las necesidades y deseos de quienes lo consuman” (p. 5). Lerma hace referencia a
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los satisfactores como los mismos productos, ya que estos deben ser creados para

satisfacer necesidades.

En ese orden de ideas, no sera posible innovar sin poner el foco en el cliente. La
innovacidn debe representar un incremento del valor para este de forma tal, que la
consecuencia sea, ademads, un esfuerzo: sustituir un producto 0 servicio por otro
nuevo. Tal cambio solo se realizara si el cliente obtiene con ello un beneficio claro y

superior (Trias De Bes y Kotler, 2011).

El disefio de nuevos o mejorados productos “convoca un proceso donde se explora
la innovacién, respondiendo a requerimientos del consumidor, el usuario y la
produccion, con el propésito de atender en su integridad la complejidad multidi-
mensional del producto” (Aguayo y Soltero, 2002, citados por Briede-Westermeyer
y Pérez-Villalobos, 2017, p. 293).

El disefio y desarrollo de productos requieren, también, reconocer los recursos y

capacidades con los cuales cuenta la organizacion.

La empresa de hoy, debido al fortalecimiento tecnoldgico y a la constante
entrada de nuevos competidores, debe buscar la diferencia en sus productos
y orientarse a la apertura de nuevos mercados. Estos mercados inciertos
requieren de la ubicacién e identificacién de la demanda, lo que obliga a la
empresa a adoptar una actitud hacia el desarrollo de productos ajustados a
las necesidades del usuario y del mercado, y a las posibilidades tecnoldgicas y

productivas de la organizacién. (Ramirez, 2013, p. 187).

Es asi como la decision sobre el tipo de productos y servicios a disenar en las
empresas modernas dependen del conocimiento de la necesidad, expectativa y
preferencia del consumidor y de los diferentes elementos diferenciadores fisicos,
funcionales, emocionales y tecnoldgicos con los que se cuente o que se incorporen
en una organizaci(')n. Claro estd, teniendo en cuenta, entre otros aspectos que, segt’m
Gonzalez (2017):

Se valoran cada vez mas aquellos productos que transmiten valores diferen-
ciados, asociados a lo natural, la originalidad, la personalizacion. Se exige
identificar las caracteristicas de los materiales utilizados, las técnicas y pro-
cesos empleados en su elaboracion, en armonia con la naturaleza, respeto al

medioambiente y responsabilidad social. (p. 56).
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Dado que los productos o servicios resultados de procesos de disefio hacen parte del
diario vivir de las personas y configuran parte importante de la oferta de las empre-
sas, se dice que “el disefio lo es todo”. Ulrich (2011) empatiza con este argumento
manifestando que “muchos procesos administrativos y politicos disfuncionales se
habrian mejorado sustancialmente al plantear un desafio como un problema de

disefio y luego aplicar el proceso de disefio basico” (p. 8).

Cabe destacar que el avance tecnoldgico también ha aportado al disefio de manera
significativa. Como lo manifiesta Lloveras (2008): “Las nuevas herramientas de que
disponen los disefiadores, han mejorado espectacularmente con las tecnologias
informaticas para el disefio y las de prototipado rapido para los primeros ensayos
del nuevo producto. Todo ello ha facilitado y automatizado el proceso de disefio” (p.
2). Pese a lo anterior, la creatividad en el disefio es un factor relevante para la inno-
vacion y no es un aspecto facilmente controlable. Melia de Alba (2019) reflexiona
al respecto, manifestando que la vision del disefio como un proceso completamente
estructurado y secuencializado deberia ser revisada, ya que responde a una vision

completamente ajustada al paradigma racionalista,

cuyo resultado final es predecible a partir de simulaciones y modelos previos
y, donde las desviaciones son consideradas errores y, por lo tanto, descartadas.
Este resultado final es revisado y evaluado a partir de un estandar ideal y las
posibles imperfecciones hacen que una pieza pueda ser considerada no apta

para su comercializacién. (pp. 111-112).

En este sentido, el autor propone incorporar al disefio procesos en los que inter-
vengan factores no predecibles, “optando por una metodologia que permita cierta
pérdida de control con respecto al resultado final quiza nos encontremos con solu-
ciones y propuestas innovadoras y originales que nuestra imaginacién no alcanzaba

a concebir precisamente por esa falta de control y aleatoriedad” (p.112).

Resultados predecibles o no, ciertamente habria que aclarar que a pesar de que se
manifiesta que “el disefio lo es todo” el disefio no es necesariamente innovacion.
Ulrich (2011) plantea que a pesar de que la innovacién y el disefio pueden ser
esfuerzos bastante similares, existen al menos tres distinciones: en primer lugar,
la innovacion tiene un alcance mas amplio que el disefio, se refiere a todo un con-

junto de actividades que crean una nueva combinacién entre una solucién y una
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necesidad. En segundo lugar, en la practica, la innovacion tiene como su unidad
basica de andlisis el sistema de innovacion, mientras que el disefio estd pensado a
nivel de producto o proyecto. Pero cuando se ve como un sistema, la innovacién
incluye la actividad mas enfocada del disefo. Por tltimo, el disefio parte de la iden-
tificacion de una brecha a la creacion de una solucién, no necesariamente pasa lo
mismo con la innovacion. Esta puede avanzar en la otra direccién, denominada
impulso tecnolégico. Asi, el punto de inicio es una solucién nueva o existente a la

que luego se le buscan aplicaciones.

En relacién a las caracteristicas requeridas en el disefio de producto y servicios,
se habla acerca de que “el disefio de nuevos o mejorados productos obliga a bus-
car nuevas formas de organizar procesos como los de innovacién abierta, donde
se abren instancias de colaboracion con agentes externos expertos y usuarios
distribuidos a nivel global” (Chesbrough, 2003, citados por Briede-Westermeyer y
Pérez-Villalobos, 2017, p. 294). Asi mismo, Giraldo y Otero (2017) argumentan que
“los productos tienen por naturaleza, basados en la literatura, varias caracteristicas
entre las que se cuentan los atributos econémicos, funcionales y emocionales, que
se convierten en elementos de percepcion y marco de referencia para las decisiones
de compra del consumidor” (p. 183); los atributos econémicos asocian como factor
principal el precio en la decision de compra del consumidor, por otro lado, en los
atributos funcionales se encuentran el factor de calidad percibida y el valor de uso
que permiten la conexién en la mente del consumidor, por dltimo, los atributos
emocionales ubican el factor lealtad entendido por Oliver (1997, citado por Oliver
1999) como el “compromiso profundamente arraigado de recomprar o repatronizar

un producto/servicio preferido de manera consistente en el futuro” (p. 36).

Por otro lado, los requerimientos en las caracteristicas de los productos y servicios
por parte del mercado actual tienden a sobrepasar las caracteristicas fisicas o funcio-
nales de lo que necesita y se extienden a buscar una experiencia o satisfacciéon que
le signifique un valor mas emocional, trayendo a colacion el disefio de experiencias,
el cual se relaciona de manera cercana a los fundamentos del disefio emocional y a
todas las tendencias que tienen por objetivo abordar creaciones mas cercanas a la
motivacion y al pensamiento de las personas. En este sentido, vale mencionar los
trabajos de Jordan (2002) y Norman (2005, citados por Zabala et al., 2018), “cuyos
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enfoques se dirigen al estudio del placer que causan los productos y a la definicion

de las reacciones emocionales que evocan dichos productos en las personas” (p. 3).

Desarrollo de productos y servicios innovadores

Sin duda, el desarrollo de nuevos e innovadores productos es un desafio empresarial.
A propésito de esto, Lerma (2010) define el desarrollo de productos como una “tarea
sistematica que tiene como propdsito generar nuevos satisfactores ya sea modificando

uno existente o creando unos completamente nuevos y originales” (p. 5).

En relacidn con los modelos de desarrollo de los productos, Giraldo (2004) mani-
fiesta que:

son los modelos de desarrollo de nuevos productos los que permiten realizar
un andlisis de los pasos, no solamente de disefio, ni productivos, sino organi-
zacionales, de los procesos que se involucran, con diferentes caracteristicas y
en diferentes estructuras, concibiendo la forma de sacar adelante los proyectos

de desarrollo de nuevos productos. (p. 6).

Cada dia son mas complejos los procesos de innovacion para la creaciéon de nuevos
productos, ya que la sociedad se encuentra en constante cambio y esto genera a
su vez nuevas expectativas por parte de los clientes. Las empresas buscan que sus
productos se diferencien en el mercado y, hoy es realmente dificil ante la oferta que,
segun Keeley et al. (2013), es mayormente “variantes de productos o extensiones de

linea de productos existentes” (p. 75).

Retomando la idea de Melia de Alba (2019) en cuanto a incorporar al disefio pro-
cesos en los que intervengan factores no predecibles, como la creatividad e idea-
cion, Briede-Westermeyer y Pérez-Villalobos (2017) afirman que “la creatividad e
ideacion a través del disenio industrial aplicados en contextos productivos, pueden
ser elementos claves para que las empresas regionales logren la diferenciacion y
competitividad en el mercado actual globalizado” (p. 293). Por tanto, el desarrollo
de productos y servicios innovadores estaria sustentado en no controlar todas las
variables y dejar que el genio del equipo disefiador se arriesgue y rompa con la

dindmica dando uso a recursos ajenos y aprovechar los errores que acontezcan.
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Relacionado con lo anterior, Vianna et al. (2012) manifiestan que a pesar de que el
disefio es cominmente asociado con calidad de producto o su apariencia estética,
el objeto principal del diseio como disciplina es promover el bienestar en la vida
de las personas, argumento que atrae a la disciplina de la gestion para abrir nuevos
caminos a la innovaciéon empresarial y razén por la cual el pensamiento de disefio o

design thinking se refiere a

cdmo piensa un disefiador, basdandose en un estilo de razonamiento poco
convencional en el mundo empresarial, conocido como pensamiento abduc-
tivo. El pensamiento abductivo trata de formular indagaciones a través de la
aprehension o comprension de fendmenos, es decir, se plantean preguntas
para ser respondidas utilizando informacién obtenida de la observacién
del contexto que impregna el problema. En el razonamiento inductivo, por
lo tanto, la solucién no deriva del problema: se modela a si misma segtin el

problema. (pp. 13-14).

Caracteristicas desarrollo del product

Lerma (2010) propone que una organizacion puede integrar su mezcla de productos
de las siguientes formas:

o Desarrollando productos internamente, usando sus propios recursos.

» Desarrollo de productos de forma externa, subcontratando a terceros.

o Desarrollo de productos en forma combinada, una mezcla de las dos anteriores.
o Compra de patentes de nuevos productos a otras organizaciones.

o Actualizacién de productos, con aquellos en declive, utilizando recursos pro-

pios o de terceros.

Para definir las caracteristicas que describen los distintos modelos de desarrollo
de nuevos productos deben tenerse en cuenta diferentes factores, elementos y
variables. En concreto, Giraldo (2004) prioriza en este proceso la importancia de la

informacién



Capitulo VI
Gestidén del disefio y desarrollo de productos y servicios innovadores

La completa y efectiva informacidn en una empresa, sobre los mercados, la
produccién y los sistemas, resultados y situacion en la actividad comercial
entre otras, obliga a tener algunas variables para evaluar la preparacién y las
herramientas de un modelo para abordar este tema. El flujo de informacion,
la efectividad en la transmision de la informacion, la informacién adecuada y
efectiva retroalimentacion son algunas de las variables que han sido conside-

radas interesantes para medir. (p. 14).

A proposito, plantea a su vez que en cada paso es fundamental la informacién y
actualizacion de datos de mercado, rentabilidad y situacion general, ya que al avan-
zar el tiempo, el panorama puede cambiar. Esta actualizacién debe darse interna y

externamente a la organizacion.

En ese mismo sentido, Miklos y Arroyo (2008, citado por Morales y Leon, 2013),

plantean que,

se debe realizar un esbozo de un ntimero de contextos que sirven para des-
cribir posibles estados sociales futuros a partir de los cuales se desarrolla
un conjunto de estrategias que permiten analizar, posteriormente mediante
simulacion, los impactos previstos, mediante un proceso que va definiendo y
determinando la robustez de cada estrategia en un contexto cambiante. Esto
evitaria las posibles fallas que ocasionarian los procesos de innovacion y se
podria resolver con anticipacién y de esta manera convertirlo de una u otra

forma en un futuro sustentable. (p. 96).

Referente a la complejidad de los productos, Lloveras (2008) expone que,

El ingeniero disefiador o el equipo de diseiio de productos, ha de tener en
cuenta un conjunto creciente de requerimientos que han de ser cumplidos
por su producto. Asi por ejemplo: las mejoras funcionales, la ergonomia, y
la estética, o bien como se fabricard y como se facilitara el final de vida del
producto, y todo ello sin dejar de pensar y consultar las soluciones al futuro
cliente, ya que un disefio equivocado hard que no tenga éxito en el mercado,
lo que podria hacer fracasar o comprometer seriamente la empresa y en un

intervalo de tiempo relativamente corto. (p. 2).
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Conocimiento de necesidades y expectativas del
cliente y tendencias

Los consumidores toman muchas decisiones de compra al dia y varian en edad,
ingresos, nivel de educacion, gustos, entre otros, y son estos factores los que afectan
el comportamiento de compras influenciado por la cultura, creencias, motivaciones

y actitudes.

Por eso la mayoria de las grandes empresas hacen investigacion sobre las decisio-
nes de compra para responder preguntas sobre lo que los consumidores compran,
donde, como cuanto, cuando y por qué lo compran. Por lo que se refiere a las nece-

sidades y deseos de los clientes Kotler et al. (2012) afirman:

Las necesidades son estados de carencia percibida, los deseos son las formas
que toman las necesidades humanas a medida que son procesadas por la
cultura y la personalidad individual. Las necesidades y los deseos de los con-
sumidores son satisfechos mediante ofertas de mercado, una combinacién de
producto, servicios, informacién o experiencias. Las ofertas de mercado no se
limitan a productos fisicos: incluyen también servicios, es decir, actividades
o beneficios ofrecidos para su venta que son esencialmente intangibles y no
resultan en la propiedad de nada. Los clientes se forman expectativas sobre
el valor y la satisfaccion que les entregaran las varias ofertas de mercado y
realizan sus compras de acuerdo con ellas. Por eso la empresa debe disenar o
fijar bien su propuesta de valor ya que es el conjunto beneficios o valores que

promete entregar a los clientes para satisfacer las necesidades. (p. 6).

Asi mismo, Abraham Maslow (1943, citado por Kotler et al., 2012) explica por qué
las personas son impulsadas por necesidades particulares en momentos determina-
dos paralo cual los autores concluyen que una necesidad se convierte en motivacion

cuando la primera es tan fuerte que lleva a la persona a tomar accion.

Desde un punto de vista mas global, la acumulacién de las necesidades de los clien-
tes se puede percibir como tendencia, esto lo define la Real Academia Espaiiola
(RAE,2020) como “propension o inclinacidn en las personas y en las cosas hacia
determinados fines”. En ese sentido, el Instituto Tecnologico de Monterrey (Grupo

de desarrollo Regional del Tecnologico de Monterrey, 2009) recopil6 las principales
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megatendencias entendidas como tendencias de varios aspectos de la sociedad que
tendran impacto y cuyos efectos seran perceptibles por un segmento significativo
de personas. La premisa es que identificando los elementos que sostienen e impul-
san su avance, se puede construir el futuro. La investigacién encontré6 megaten-
dencias sociales y tecnoldgicas. Cabe destacar que, a pesar de ser una investigacion
publicada en 2009, sus hallazgos son claramente observables en la vida de hoy. Por

ejemplo, se mencionan las megatendencias sociales como:

« Consumidor ecolégico. “Consumidor sensible y consciente de sus habitos de

consumo imponen sobre el desarrollo sostenible de la regién donde vive” (p. 25).

o Educacién personalizada, vitalicia y universal. “Evolucién para una educacién

para la vida, en el ambito productivo sin fronteras de tiempo ni espacio” (p. 37).

« El mundo centro comercial. “Posibilidad de comprar productos y servicios a
nivel mundial en forma rédpida y segura, soportada por los avances de la tecno-

logia y de las telecomunicaciones” (p. 55).

o Lavirtualidad cotidiana. “Los circulos familiares, sociales, laborales, educativos,
las aficiones artisticas, culturales, de entretenimiento y los ejercicios politicos se

desarrollaran a través de medios virtuales” (p. 123).

o Marketing personalizado. “La interaccion directa y bidireccional entre consumi-
dores y empresas, facilitadas por desarrolladores de TIC, servicios financieros y
de logistica con la finalidad de generar intercambios que satisfagan necesidades,

deseos y demandas personalizadas que generen alto valor agregado” (p. 85).

« Binomio de la vida entre salud y tecnologia. “Necesidad de buscar nuevas alter-
nativas de diagndstico, atencién y cuidado como comun denominador entre los

paises” (p. 105).

« Lanueva estructura familiar. “Cambio en la estructura familiar y demografica,
esto como consecuencia de cambios en las tasas de mortalidad, natalidad,
envejecimiento de la poblacion, incidencia de enfermedades y la comunicacién

masiva” (p. 95).

o Gestion de bienes y gobernanza mundial. “Nuevo estilo de gestion de los asun-
tos comunes, de forma tal que no todo queda exclusivamente en manos del
estado” (p. 68).
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De igual forma, desde este punto de vista global, es véalido analizar las tendencias
a las que responden las empresas con el disefio de sus productos, como base para
comprender la dindmica de la innovacién en productos. Por ejemplo, tendencias
como las ciudades de 15 minutos, en las cuales se puede encontrar en un corto
paseo todo lo que se necesite generando oportunidades para nuevos productos y
servicios que favorezcan la micromovilidad, la agricultura urbana, el empodera-
miento de comunidades, entre otros (Reef Technology INC, 2021). El etiquetado de
carbono, una iniciativa en la cual el precio de un producto se fija a partir de su hue-
lla de carbono, lo cual genera informacién importante para los clientes, respecto al
verdadero costo de los productos (Orkla, 2021). Productos agricolas regenerativos,
elaborados con insumos que regeneran el suelo, con un enfoque mas progresista: no
disminuir el impacto del consumo, sino, a través de este, lograr regenerar (Annie s,
2021). Es de resaltar que la mayoria de tendencias anteriores se basa en una aparente
consciencia de cambio, revelada por la agencia Ipsos (2020) en su informe How
much is tue world yearning for change after the COVID-19 crisis?, segun el cual,
86 % de la poblacion quiere cambios profundos y generalizados en relacién a un

mundo prepandemia.

Asi mismo, desde el plano tecnologico estan las denominadas esential eight emergin
technologies (Scott Likens, 2020), que corresponden a componentes basicos de la
tecnologia que actualmente, toda organizaciéon debe considerar, ya que tendran un
profundo impacto global en las empresas, los empleados y los clientes. Estas son:
inteligencia artificial, realidad aumentada, blockchain, drones, internet de las cosas,

robdtica, realidad virtual e impresion 3D.

Evaluacion de satisfaccion del cliente

Para entregar valor y satisfaccion al cliente va a ser necesario recibir retroalimen-
tacion de Para entregar valor y satisfaccion al cliente va a ser necesario recibir
retroalimentacion de su experiencia de uso, asi esta informacion sera la base de
todo proceso de disefio que redunde en la entrega de un mayor valor percibido.
Asi mismo, Philip Kotler y Armstrong (2001) dicen que los métodos para hacer
un seguimiento y cuantificacién de la satisfaccion de los clientes son los sistemas
de quejas y sugerencias, encuestas de satisfaccion de los consumidores y analisis

de clientes perdidos. Sumado a ello, es muy importante conocer el costo de perder
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los clientes y qué es necesario tener en cuenta para que esto no ocurra, por lo cual

Kotler y Armstrong (2001) determinan que,

Las companias estdn obligadas a observar con cuidado la cantidad de clientes
que pierden y a emprender acciones de inmediato para disminuir la pérdida.

Los pasos a seguir son cuatro:

1. La compaiiia tiene que definir y cuantificar la cantidad de clientes que

mantiene.

2. Debe distinguir los distintos motivos por los que se genera disgusto entre

los clientes e identificar aquellos que pueden administrarse mejor.

3. Necesita estimar qué tantas utilidades deja de percibir cuando pierde a
un cliente. Valor de vida util del consumidor: las utilidades que él genera-

ria si hubiera seguido comprando a lo largo del niimero normal de afios.

4. Lacompailia necesita saber qué tanto cuesta reducir la cantidad de deser-

ciones. (p. 11).

Design thinking o pensamiento de disefio

Los consumidores modifican rapidamente sus preferencias y expectativas y las nue-
vas tecnologias provocan cambios que exigen a las empresas estar a la vanguardia y
generar nuevos productos o servicios. Por lo tanto, se requiere que los desarrollos de

productos no tomen décadas en culminarse y respondan a los cambios del entorno.

Ulrich (2011) manifiesta que el proceso de disefio pocas veces fluye libremente
del primer al ultimo paso, sino que se trata mas de iteraciones, que dejan como
resultado que el temprano y frecuente prototipado y testeo termine en mejores
resultados. En este sentido, Vianna et al. (2012) presentan el pensamiento de disefio
o design thinking, ideado por Tim Brown (2008), quien plantea que “pensar como
disefiador puede transformar la forma en que desarrollas productos, servicios, pro-
cesos, incluso estrategias” (p. 1). Los autores enuncian un proceso de tres etapas:
inmersion, ideacion y prototipado, que no necesariamente representan una secuen-

cia, sino como lo menciona Ulrich, es més sobre iterar.
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La inmersién. Corresponde al acercamiento al contexto del problema por parte del
equipo, desde el punto de vista, no solo de la organizacidn, sino el usuario final.
Representa sumergirse en el universo del uso del producto o servicio, examinar
tendencias en el mercado que la empresa opera, recolectar data y analizarla, com-
binando informacién para identificar patrones y oportunidades. Es oportuno que
la informacién sea visual, recolectada en cartas de descubrimiento o insight cards y
trasladada a las herramientas como persona (personaje ficticio usado para represen-
tar una sintesis del comportamiento del consumidor), mapas conceptuales, mapa
de empatia (herramienta que sintetiza informacion del consumidor a través de la
visualizacién de que dice, hace, piensa y siente); viaje del usuario (representacion
grafica de los estados de la relacién de un cliente con el producto que describe los
pasos claves antes, durante y después de su compra y uso), entre otras, que seran

usadas para generar soluciones.

La ideacion. El propdsito de esta fase es generar ideas innovadoras, a través de las
herramientas de sintesis mencionadas anteriormente, las cuales son el estimulo para
crear y generar soluciones que estén en sintonia con el contexto del tema en cues-
tion. Es importante incluir al menos una sesién con usuarios. Las ideas generadas se

captan en menus de ideas, las cuales se deben validar constantemente con el cliente.

El prototipado. En esta fase, la idea es ayudar a la validacién de las ideas genera-
das. A pesar de presentarse como la ultima fase, puede ocurrir en todo el proyecto
simultaneamente con inmersion e ideacion. Consiste en hacer la idea mas tangible,
que pase de la abstraccion a representarse en la realidad. Es un instrumento para
aprender en dos sentidos: desde el punto de vista del equipo de trabajo y desde el
punto de vista del usuario. En el primer caso, al darle forma a una idea, elaborar
los detalles, incrementando el nivel de fidelidad de la solucién a través de todo el
proceso; en el segundo, interactuando en diferentes niveles del contexto, el usuario

puede evaluarlo y ofrecer retroalimentacién para su evolucion y mejora.



Capitulo VI
Gestién del disefio y desarrollo de productos y servicios innovadores

Ruta operativa de gestion de la innovacion en el
desarrollo de productos

Después de consultar y analizar la literatura pertinente al desarrollo de productos y
servicios innovadores, se propone la siguiente ruta operativa desde un perfil como

administrador de empresas, para tal fin:

1. Definir el reto.

2. Ampliar la vision de la situaciéon problema y su entorno.
3. Idear soluciones.

4. Probar y validar con el mercado.

Ruta gestion de la innovacion en

desarrollo de productos

@ Definir el Ampliar la
reto vision
Concertar Estudiar

tendencias del
mercado y de

con el equipo
de trabajo el

proposito la industria
Probary Idear
@ validar e Aplicar la
Prototipar y inspiracion
conocer la obtenida del
percepcion entorno

del mercado

Figura 6-1. Ruta operativa de la gestion de la innovacién en el desarrollo de productos
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Fase 1. Definir el reto

El punto de partida es identificar el reto y escribirlo de forma explicita.
+ ;Qué estamos buscando con este esfuerzo?

» ;Todos estamos de acuerdo con ese objetivo?

« ;Qué reto nos genera emocion?

« ;Qué pregunta nos invita a cuestionar la realidad y a pensar en soluciones

disruptivas?

o ;Coémo se construyen los retos de valor?

PROBLEMA

(situacion a intervenir)

Figura 6-2. Fase 1. Definir el reto

Ejemplo: ;como podriamos minimizar (verbo retador) el robo de bicicletas de gama
alta en parqueaderos publicos (problema) y asi incentivar la movilidad sostenible?

(objetivo).

Fase 2. Ampliar la vision de la situacion problema y su
entorno

En primer lugar en esta fase, se exploran tendencias y requerimientos del mercado;
es el punto de partida y muy importante para la gestién de productos y servicios
innovadores a tener en cuenta por el empresario, una investigacion del cliente pro-

porciona més informacion para entender las necesidades y deseos de estos.

El constante cambio del entorno y de las necesidades de la sociedad y la expan-
sion de los mercados son algunos de los aspectos relevantes que han ocasionado

mayores y mas complejos requerimientos a los sistemas productivos y empresariales
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que desean mantenerse en la competencia. Es asi como el analisis de tendencias es
un método para estudiar los datos estadisticos y el comportamiento del mercado
registrados durante un periodo de tiempo partiendo de la investigacion en el perfil
demografico, elementos culturales, clases sociales, factores personales y factores
psicolégicos para generar informacion valiosa y crear estrategias para proyectar
la gestion de productos y servicios innovadores para la empresa (Castellanos
etal., 2011).

Virtualidad
cotidiana El mundo

un gran

Consumidor
ecologico

ENDENCIAS
DEL
MERCADO

Tecnologias

moviles

centro
comercial

Buenas
practicas en
la industria

Otros
intentos de
solucién

ENDENCIAS
DE LA
INDUSTRIA

Nuevas
fuentes
energeéticas

Empathy
map

El internet

CLIENTES
de |las cosas

Customer
journey map

Figura 6-3. Fase 2. Ampliar la visién de la situacién problema y su entorno

Durante esta fase también se busca motivar el optimismo y la capacidad de generar
nuevas ideas de los directivos y colaboradores de la empresa.

El conocimiento es el motor de las empresas, representa el componente humano de
las organizaciones, lo que esta dentro de su corazén y cerebro. Como dice Michael
Hammer, (s.f., citado por Diez, 2010), el tnico valor de las organizaciones que no
puede ser copiado es precisamente aquél que nace del factor humano, imprescin-
dible y diferencial en las empresas. Dentro del conocimiento se va a incorporar

también la cultura, la actitud y los valores de la empresa.
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La gestion del conocimiento en los procesos de innovacion es imprescindible. Las
motivaciones para el cambio son multiples, a veces son pura casualidad, otras veces
vienen impuestas por el exterior o nacen como una necesidad interior. Pueden
venir desde cualquier punto, aparecer en la direccién general o en ultimo técnico de
produccion. Por ello, canalizar esas fuerzas y hacerlas trabajar para la organizacion,
coordinadamente, genera grandes oportunidades para ser competitivos. Por eso es
importante que la empresa tenga en cuenta la formacién de conocimientos en los
trabajadores y se puedan implementar programas de capacitacion, incentivos, asi

como la incorporacién de tecnologias.

El propdsito de esta fase es lograr una visién global de la situacién problema, su
entorno, los intentos de solucion, la percepcion de los afectados, las tendencias del

mercado, de la industria y los referentes.

Fase 3. Idear

Ahora es el momento de generar ideas de alto potencial para dar forma y detalle
a la solucioén. Es el momento de desafiar lo establecido, aplicar todo el ingenio del
equipo de trabajo, la capacidad creativa, las conexiones neuronales y el trabajo cola-
borativo para generar un volumen de ideas, organizadas por categorias para facilitar

su evaluacion e incorporacion en los propdsitos de la organizacion.

Proceso creativo
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Figura 6-4. Fase 3. Idear soluciones
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Esta fase es determinante para la supervivencia y crecimiento de la empresa, por eso
disefiar y desarrollar productos y servicios no pueden ser actividades que se tomen
a la ligera sin tener en cuenta los factores que se involucran acd. Estos factores son:
el disefo, la calidad, las caracteristicas, el empaque, la etiqueta. Tanto el departa-
mento encargado de esta fase como los directivos deben saber que no solo el costo
y la calidad del producto dependen del disefio, sino que este también condiciona el
proceso productivo y puede ser un factor estratégico a la hora de competir. Por ello
es imprescindible poner a disposicion del equipo de desarrollo de productos toda
la informacién disponible sobre necesidades y gustos de los clientes, productos de
la competencia, requisitos del producto para su posterior fabricacion. Si esto no se
hace, es posible que surjan defectos que puedan pasar inadvertidos hasta que el pro-
ducto llegue al consumidor final y para esto se recomienda llevar una planeacion
que después se debe poner en marcha, hacer un seguimiento para verificar posibles

fallas que permitan controlar y actuar para el mejoramiento continuo.

La produccién de bienes y servicios considera el uso de insumos para que se alcan-
cen los objetivos planeados. El entorno organizacional juega un papel importante
debido a que es a nivel interno de la empresa en donde se gesta la oferta de produc-
tos que se ofrecen en el mercado. Los objetivos de la empresa se retroalimentan y
modifican en el tiempo, ya sea en el corto, mediano y largo plazo. La satisfaccion
se alcanza en la medida en que la empresa es flexible en adaptarse a las nuevas
necesidades de la cuota de mercado en la que opere. El cliente final brinda nuevas
ideas que los distintos departamentos como el de innovacion, desarrollo, produc-
cion, entre otros, procesan y atienden desde distintos enfoques. En la medida en que
los clientes se encuentran satisfechos con el producto o servicio que se les ofrece, en
esa medida se estimula la demanda de los servicios y con ello la empresa se ubica en
una mejor posicion frente a la competencia. El éxito de una empresa se determina
por la productividad y eficiencia con que opere, y esta a su vez se presenta como un
factor determinante de su competitividad (Porter, 1998 citado por Rojo et al., 2018).

Fase 4. Probar y validar con el mercado

En esta fase se debe definir cudl conjunto de ideas van a continuar el proceso de

hacerse realidad, cual genera mas emocion a los integrantes del equipo de trabajo,
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con cual manifiestan tener mas intenciones de querer trabajar, cudl tendria un mayor

impacto, qué combinaciones de ideas se pueden hacer y como hacerlas realidad.

HISTORIA DE INNOVACION

ESTABLECER LAS ADMINISTRAR

FUNCIONES QUE RECURSOS Y

DEBE CUMPLIR EL GENERAR
PROTOTIPO PROTOTIPOS

DEFINIR LA IDEA O RECONOCER PROBAR LA
COMBINACION DE ALTERNATIVAS DE FUNCIONALIDAD CON
IDEAS A PROTOTIPOS AL CLIENTES Y REPETIR
PROTOTIPAR ALCANCE DEL EL CICLO DE SER
EQUIPO NECESARIO

Figura 6-5. Fase 4. Probar y validar en el mercado
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La innovacion en procesos

a innovacidn, por lo general, se asocia con actividades relacionadas con la

creatividad y el conocimiento, partiendo de ello, la OCDE (2006) considera

que la innovacién en procesos es “la introducciéon de un nuevo, o significa-
tivamente mejorado, proceso de produccion o distribucion. Ello implica cambios
significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas informaticos” (p. 59).
Ademas, las innovaciones de proceso pueden tener por objeto disminuir los costes
unitarios de produccioén o distribucion, mejorar la calidad, o producir o distribuir
nuevos productos o sensiblemente mejorados. Se puede concluir, entonces, que
incorporar innovacion en los procesos requiere de cambios significativos en las
técnicas, herramientas de trabajo y en el manejo adecuado de la eficiencia y eficacia
de los recursos de la empresa que optimicen la productividad y con ello los costos

de produccioén y la calidad de la oferta empresarial.

La innovacion en procesos se define como la adopcion de métodos tecnold-
gicos nuevos o mejorados, incluyendo los métodos de distribucién, y puede
comprender cambios en equipos, en la organizacion de la produccion, o ser
una combinacion de los anteriores. Puede, también, derivarse del uso de un
nuevo conocimiento. Estos métodos tecnoldgicos pueden ser aplicados para
producir o despachar productos tecnolégicamente mejorados, lo cual no seria

posible usando métodos convencionales de produccion o, esencialmente,
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mejorando la produccién o despacho de los productos ya existentes. (Jarami-

llo et al. 2001, p. 36).

Incorporar innovacion en proceso, y con ello cambios significativos en sus modelos
de produccién y distribucién, requiere de grandes exigencias técnicas y empresa-
riales, siendo principalmente la condicién de tener capacidad de innovar continua-
mente la mas importante. La mayoria de las pymes en América Latina no cuenta con
estas exigencias. Casi todas ellas se insertan en areas de produccion estandarizadas
y con baja intensidad de conocimientos, en las que compiten directamente con la
produccién a gran escala o con grandes casas comerciales. Un ejemplo de ello es la
produccion de bienes de consumo masivo (confeccién, calzado, alimentos, genéri-
cos), donde las pymes, en la regién, no encuentran ventajas competitivas (Dini et
al,, 2014).

Por las razones expuestas anteriormente la innovacién en procesos determina la
capacidad de una empresa, aplicando la gestion de calidad en sus procesos y en el
control y manejo de sus herramientas, de esta forma mide los procesos de gestion
y de produccién dentro y fuera de la organizacion. De tal manera, mientras no se
aplique una innovacién en procesos tecnoldgicos, también podemos encontrar
dichos factores en el mejoramiento de las estructuras administrativas y del mercado
(Gonzélez, 2014).

La cadena de valor como herramienta de gestion
en la innovacion de procesos

La cadena de valor es una herramienta necesaria e importante en la gestion empre-
sarial, para conocer y mejorar el accionar, con valor agregado, en los procesos
de la organizacién, segun Porter (1987, citado por Morillo, 2005), padre de esta
propuesta, “la cadena de valor es un instrumento y modelo tedrico que permite des-
cribir el desarrollo de las actividades de una organizacion empresarial para generar
valor al cliente final” (p. 45). Hoy en dia, este modelo continta vigente para realizar
analisis al interior de la organizacion y la toma de decisiones que propendan por la

mejora continua.
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Esta cadena de valor ayuda a conocer la situacién actual de la empresa y detectar
los problemas y desperdicios de los procesos, para finalmente seleccionar las técni-
cas de produccion esbelta que permitan eliminar dichos desperdicios (Gonzalez y
Velazquez, 2012). Por otro lado, la cadena de valor segiin Pefia et al. (2008) facilita

la creacion de alianzas productivas,

permitiendo el uso mas eficiente de los recursos, ademas de que resalta el
papel de la distribucién y el mercadeo como factores claves de una mayor
competitividad, asi como facilita el flujo de informacion entre los actores y
ayuda al desarrollo de soluciones de manera conjunta con la identificacion de
problemas y cuellos de botella a lo largo de la cadena. Por ultimo, permiten
analizar de manera independiente y conjunta cada eslabon de la cadena. (p.
79).

También cabe resaltar que la cadena de valor es muy util “para entender el funcio-
namiento de los mercados de bienes y servicios; es decir para visualizar mejor cémo
se forman la oferta y la demanda y cémo se enfrentan en un tiempo y un espacio

determinado” (Jansen y Torero, 2008, p. 7).

En definitiva, la cadena de valor es

el conjunto interrelacionado de actividades creadoras de valor, la cual va
desde la obtencion de fuentes de materias primas, hasta que el producto ter-
minado es entregado al consumidor final, incluyendo las actividades de post
venta (devoluciones, garantias, servicio técnico, mantenimiento, instalacion,

reciclaje, etc.), en las cuales participan varias empresas. (Vergit, 2013, p. 18).

La cadena de valor es un enfoque empresarial, que orienta la implementacién de
estrategias diferenciadoras de productos y de valor agregado e innovador en general
en la organizacion, lo que permite lograr mayores ventajas competitivas, que segiin
Porter (1990), dependen del valor que una empresa crea y proporciona a sus clien-
tes. Ademas, la cadena de valor permite orientar la sostenibilidad de la organizacion
en el largo plazo (Pena et al., 2008).
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Elementos que conforman la cadena de valor

La mejora continua de la productividad y la competitividad organizacional requiere
del andlisis frecuente de la actividad empresarial, para detectar debilidades y fortale-
zas 'y aplicar acciones de mejora. En este sentido, la cadena de valor es una “descom-
posicion de la empresa en actividades, buscando ventaja competitiva precisamente

en aquellas actividades que son generadoras de valor” (Suarez, 2013, p. 250).

Asimismo, Porter (1998, citado por Vergiu, 2013) sefiala que las actividades de valor

se dividen en dos grandes grupos:

primarias y de apoyo. Por una parte, en las primarias se encuentran la creacién
fisica del producto, la venta y finalmente su respectiva entrega al cliente, asistién-
dolo en la etapa posterior de la venta. Del mismo modo, las actividades de apoyo
respaldan a las primarias actuando de manera reciproca, ofreciendo materias

primas, tecnologia, recursos humanos y distintas funciones globales (p.18).

Por otro lado, Briz et al. (2010) agregan que la cadena de valor “incluye las activi-
dades empresariales y su forma de actuacion, pudiendo clasificarse en primarias
(produccion, logistica, marketing de ventas y servicio de postventa) y de apoyo
(infraestructura empresarial, recursos humanos, desarrollo tecnolégico y aprovi-

sionamiento), debiendo estar todas ellas coordinadas” (p. 46).

La logistica interna y externa son elementos de gran importancia en la cadena de
valor, tienen una estrecha relacién con el manejo eficiente de los tiempos, almace-
namiento y disminuciéon de desperdicios de produccion. “Estos elementos incorpo-
ran principalmente las actividades relacionadas con la creaciéon de los productos o
servicios dentro de la organizacion, incluyendo procesos como la planificacion de
produccioén, implantacion de procesos, el control de calidad y la evaluacion de los

trabajos realizados, entre otros” (Bobadilla y Sanchez, 2014, p. 18).

Gestion integral en la empresa para la innovacion en la
cadena de valor

Un sistema integrado de gestion es aquel que incluye “todos los componentes de la

organizacion en un sistema coherente, que permite el cumplimiento de su propdsito
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y mision, y que deben estar enfocados a la satisfaccion de las necesidades y expecta-

tivas de todas las partes interesadas” (Arias, 2014, p. 3).

Las organizaciones deben demostrar su compromiso hacia todas las partes
interesadas y no sdlo hacia el cliente, sino también su compromiso con el
medio ambiente, con el personal de la organizacién y otros actores sociales.
Lo anterior obliga a pensar en integrar los sistemas de gestion la calidad,
medioambiental y de la seguridad y salud del trabajo, partiendo precisamente

de los aspectos que tienen en comun. (p. 4).

Segun la ISO 9000 (Organizacién Internacional de Normalizacién [ISO], 2015) que
fundamenta los conceptos requeridos en la gestion de calidad que orienta dichas

normas, un sistema de gestion es un

conjunto de elementos de una organizacién interrelacionados o que interac-
tuan para establecer politicas, objetivos y procesos para lograr estos objetivos.
Un sistema de gestion puede tratar una sola disciplina o varias disciplinas,
por ejemplo, gestion de la calidad, gestion financiera o gestién ambiental. Los
elementos del sistema de gestion establecen la estructura de la organizacion,
los roles y las responsabilidades, la planificacién, la operacion, las politicas,
las practicas, las reglas, las creencias, los objetivos y los procesos para lograr

esos objetivos.

Es indispensable que las microempresas de la region reconozcan y mejoren sus
sistemas de gestion empresarial, generalmente soportados en modelos tradicionales
y en la gran experiencia productiva. Los sectores productivos de gran relevancia en
el territorio como son calzado y marroquineria, disefio y confecciones, alimentos,
servicios y comercio, entre los mas importantes, mantienen rutinas productivas que
por muchos afios han hecho sostenibles las empresas, sin embargo hoy, incluso con
la actual pandemia mundial, se ha requerido de estas organizaciones, reestructura-
cion de su accionar y cambios inmediatos en su modelo de gestion, principalmente,
en la forma de comercializacion y venta de sus productos, por lo que ha sido nece-
sario incorporar acciones como el marketing digital, que no se pensaba que se iban
a demandar con tanta urgencia. Este impulso que se ha iniciado por la necesidad de
supervivencia frente a la problematica mundial, debe continuar y seguir incorpo-

rando en el actuar cotidiano de la empresa diferentes elementos de gestion integral
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que sigan contribuyendo a generar mayor capacidad y valor productivo, para el

crecimiento empresarial.

La gestion integral de calidad, seguridad y salud en el
trabajo y medio ambiente, en la mejora de la cadena de valor

La gestion de calidad

El modelo de gestion orientado desde la norma ISO 9001 (2015), se basa en nuevos
principios para la gestion de la calidad, como son los de la organizacion orientada al
cliente, enfoque basado en procesos, enfoque de sistemas para la gestion, y la mejora
continua entre los mas importante (Pérez, 2010). Un sistema de gestion de calidad
(SGC) puede entenderse como “la articulacion de los diferentes métodos, recursos,
personas, insumos que como resultado de su articulacién generan unos resultados
asociados con el uso racional de los recursos y se tiene como proposito la consecu-
cion de la satisfaccion de los clientes” (Fontalvo et al., 2012, citados por Martinez,
2018, p. 168); para lograrlo, las empresas han utilizado diferentes métodos, como la
adopcion de la norma ISO 9001.

En el caso de Colombia, el tema de la calidad empezd a ser una prioridad desde que
en los afos noventa, cuando el Estado inicid un proceso de apertura econdmica,
firmando tratados o acuerdos de libre comercio, con los que, ademds de permitir
una mayor variedad de bienes y servicios, profundizé la competencia internacional,
lo que dio cuenta de que la infraestructura de calidad del pais estaba fuertemente
regazada en comparacion no solo a los paises desarrollados, sino con respecto a los

demas paises latinoamericanos (Martinez, 2018).

La calidad en los bienes y servicios se ha convertido en el eje fundamental de los
consumidores de la sociedad actual, por tal razon, las organizaciones se han preo-
cupado por mantener la calidad de sus productos con el propésito de satisfacer las
necesidades y expectativas de sus clientes. Lo anterior ha generado competencia
entre las empresas, y las ha llevado a adoptar, implementar y actualizar sistemas de
gestion que les permitan alcanzar altos estandares de calidad para dar respuesta a las

exigencias del medio, y diferenciarse de las demas (Martinez, 2018).
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Lo mas importante en la implementacion de un sistema de calidad, mas alld de la
certificacidn, en especial en microempresas que quiza no cuentan con los recursos
economicos para ello, es generar una cultura de hacer bien el accionar empresarial,
en busca del equilibrio de los recursos para cumplir con los requisitos solicitados
por el cliente y los requisitos internos de un personal de directivos y colaboradores
trabajando en equipo, con compromiso y bienestar, conocedores de los procedi-
mientos y con los recursos necesarios. Sumado, al manejo 6ptimo de los mismos en
cuanto a calidad, cantidad, tiempo y costos, indicadores de gran importancia para
la generacién de valor en todo el proceso de produccién y la disminucién de los
desperdicios, para lograr un producto que satisfaga las expectativas del mercado y
la productividad requerida en el éxito empresarial. La calidad debe convertirse en
parte de la rutina y la conciencia de todos los integrantes de la organizacion, para
aprovechar los saberes y asumir nuevos aprendizajes como parte de la cotidianidad e
incorporar la mejora continua como un ciclo de gran importancia en el crecimiento

y sostenibilidad de la organizacién en un mercado globalizado y competitivo.

La gestion de la seguridad y salud en el trabajo

El Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST) abarca una
disciplina que trata de prevenir las lesiones y las enfermedades causadas por las
condiciones de trabajo, ademas de la proteccién y promocién de la salud de los
empleados. Tiene el objetivo de mejorar las condiciones laborales y el ambiente en
el trabajo, ademas de la salud en el trabajo, que conlleva la promocién del manteni-
miento del bienestar fisico, mental y social de los empleados. Parte de esta estructura
interna de la organizacion debe ser la SG-SST, si se tiene en consideracion que la
gestion “es llevada a todos los ambitos de la empresa y se resume como el apoyo en el
desarrollo de practicas y conceptos que facilitan el alineamiento de la organizacién

desde un principio hasta su fin (Molano y Arévalo, 2013, p. 28).

En Colombia existe un marco normativo amplio en materia de Seguridad y Salud
en el Trabajo, a través de leyes, decretos, resoluciones, entre otras figuras legales,
que pretenden garantizar la seguridad y proteger el estado de salud de las personas
entorno a las actividades laborales en que se desarrollan al interior de las orga-
nizaciones. Si bien, la seguridad y salud en el trabajo se convirtié en una norma

para su cumplimiento, lo que deberia hacerse voluntaria y responsablemente, ain
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existe un gran porcentaje de micro y pequefas organizaciones que no cumplen a
cabalidad con ello, principalmente, por la falta de conciencia y mayor respeto por el
cuidado de la vida principalmente. Esto implica reforzar un mayor trabajo cultural
y de conocimientos de los riesgos que se exponen de acuerdo al tipo de actividad

empresarial.

La gestion ambiental

En cuanto a la gestién ambiental, la ISO estableci6 la serie de normas ISO 14000, un
conjunto de normas destinadas a estimular a las organizaciones a responsabilizarse
de las repercusiones ambientales de sus actividades. En una organizacién donde se
desee implementar un sistema de gestion ambiental es necesario definir una politica
ambiental, que refleje las intenciones relacionadas con el desempeno ambiental.
“Debe establecer objetivos claros y prudentes, para que puedan ser de utilidad a
las partes interesadas, tanto externas como internas a la organizacién y, permitir

desplegar objetivos y metas de este sistema” (Castellano, 2014. p. 19).

Segtin Castellanos (2014), “si bien no existe un unico método para el desarrollo
de un sistema de gestion ambiental para aplicar a una organizacion, es importante
definir los elementos que lo integran, y describir las actividades que sustentan una
implementacion” (p. 14), este sistema aporta beneficios o ventajas comunes a las

organizaciones, como son:

« Mejoras en los costos: la implementacion de un sistema de gestion ambiental le
permite a la empresa aumentar la eficiencia en sus procesos, mejorar la asigna-

cién de recursos, reducir costos por multas e indemnizaciones, etc.

« Mejoras en la competitividad dentro del mercado: disponer de un sistema de
gestion ambiental (SGA) certificado puede ser de gran ventaja para ganar ofer-

tas o contratos frente a otras organizaciones aspirantes.

o Mejoras en las relaciones con terceros interesados: el desarrollo de un SGA
disminuye el impacto generado en el ambiente, y favorece las relaciones con
el vecindario en el cual se encuentra ubicada la organizacién, reduce riesgos,
fomenta las buenas relaciones con sus empleados y aseguradoras e incrementa

los beneficios propios de la organizacion, complaciendo a sus accionistas.
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+ Mejoras a nivel de imagen de la organizacion: con el marcado crecimiento de la
conciencia ambiental, una organizacidén que tenga certificado un SGA, tendra

muy buena imagen frente a la sociedad.

Metodologias de apoyo para la gestion integral empresarial

Método kaizen: mejora continua

El método kaizen es un sistema de gestion que esta orientado a la mejora continua
de procesos en busca de erradicar todas aquellas ineficiencias que conforman un
sistema de produccion. El rapido avance tecnoldgico, la creciente y feroz competen-
cia entre organizaciones o el recortado ciclo de vida de los productos hace inevitable
que las empresas de hoy en dia se concentren en maximizar la calidad. Kaizen esta
formado por los términos “kai” y “zen” que viene a significar algo asi como “cambio
a mejor” y derivan en la mejora continua de procesos. El kaizen sobresale del resto
de filosofia y sistemas de gestion ya que puede ser aplicable tanto a nivel social
como a nivel empresarial o de negocios. En este tltimo caso, el método kaizen se
caracteriza por utilizar una cultura que involucra a toda la empresa, desde el nivel

directivo hasta los niveles operativos de la organizacion.

Basicamente, lo que propone el método kaizen es la eliminacién de todos aquellos
grandes desperdicios que origina un sistema productivo y que se determinan en
siete categorias diferenciadas como son: defectos, exceso de produccion, transporte,
esperas, inventarios, movimiento y procesos innecesarios. Asi pues, el método
kaizen desarrolla un modelo basado en la calidad total y en la mejora continua de
procesos. El sistema productivo empresarial debe ser mejorado de manera cons-
tante, entendiendo el concepto del kaizen como un medio o camino a seguir, nunca

como un objetivo final.

Metodologia de las 5S

El método de las 5S es una herramienta incluida en el kaizen, parte de la ola inno-
vadora en la gestion por procesos, basada en cinco principios simples. Referida
al mantenimiento integral de la organizacion, no sélo de equipos, instrumental

e infraestructura sino del cuidado del entorno de trabajo por parte de todos. Del
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mismo modo esta metodologia se denomina 5S debido a las iniciales de las palabras

japonesas seiri, seiton, seiso, seiketsu y shitsuke que significan clasificacion, orden,

limpieza, estandarizacion y disciplina (Briozzo, 2016).

Seiri: separar/clasificar (sort). “Se refiere a la importancia de mantener
solo lo necesario para realizar las tareas, eliminando del drea de trabajo
los elementos que no se requieren para la ejecucion de las mismas. Estas
acciones preparan a los lugares de trabajo para que sean mas seguros y
productivos, liberando espacio util, facilitando el control visual y redu-

ciendo el tiempo de acceso a lo necesario” (p. 6).

Seiton: poner en orden (set in order). “Refiere que es necesario mante-
ner el instrumental y equipos en condiciones de facil utilizacién. Esta
practica permite disponer de un lugar adecuado para cada elemento
de trabajo, facilitando el acceso rapido a los mismos y la liberacién de
espacio. Se mejora la presentacion y estética de los lugares de trabajo,

comunica orden, responsabilidad y compromiso con la tarea” (pp. 6-7).

Seiso: limpiar/ “brilla de limpio” (shiny clean). “Precisa en la importancia
de mantener limpios los lugares de trabajo, el instrumental y los equipos,
identificando las fuentes de suciedad. Se integra la limpieza como parte
del trabajo diario y se asume como una actividad regular de manteni-
miento: “la limpieza es inspeccién”, para mantener el sitio de trabajo en
perfectas condiciones. Son convenientes un cronograma y un manual de
limpieza” (p. 7).

Seiketsu: “limpieza estandarizada” (standardized cleanup). “Busca mejo-
rar los logros obtenidos. Son operaciones estandarizadas que permiten
mantener los logros alcanzados con la aplicacion de las tres primeras “S”
a la vez que se mejora el bienestar del personal al crear el habito de con-
servar siempre impecable el sitio de trabajo. Si esto no ocurre, es posible
que el lugar de trabajo nuevamente llegue a tener elementos innecesarios

y se pierda la limpieza alcanzada con las acciones” (p. 6).

Shitsuke: autodisciplina/“sustentar” (sustain o “disciplina sostenida”).
“Significa convertir en habito el empleo, utilizacién y respeto de las nor-
mas, estandares y controles establecidos para conservar el sitio de trabajo

impecable, con la consecuente satisfaccion de todos los integrantes de la
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organizacion. Este concepto es el puente entre las 5S y el concepto kaizen
o de mejora continua e implica un desarrollo de la cultura del autocontrol

dentro de la organizacion” (p. 7).

La cadena de suministro y su administracion

Una efectiva gestion de la cadena de suministro implica el anélisis de informacion
y bienes que se intercambian entre proveedores y clientes, incluyendo fabricantes y
distribuidores de esta gestion, depende contar con todos los recursos requeridos en
toda la cadena de valor, para que se pueda movilizar los materiales y la informacién
de forma agil y adecuada asi como el manejo de inventarios y almacenamientos
requeridos sin ocasién de acumulaciones productivas o desperdicios; “la gestion de
la cadena de suministro cumple un importante rol en el crecimiento de las utilida-
des, la reduccion de costo y la maximizacion del uso eficiente del capital de trabajo”
(Bobadilla y Sanchez, 2014, p. 13).

La gestion de la cadena de suministro estd influenciada por cambios rapidos
que tienen que ser absorbidos por las organizaciones para enfrentarse al
mundo competitivo, que obligan cambiar la manera de disefiar las cadenas
de suministro, la manera de gestionarlas, cémo planearlas, como conducirlas

para evolucionar a las caracteristicas de sus niveles altos. (p. 49).

Es un requisito actual en el manejo del suministro, generar relaciones beneficiosas
entre empresas y proveedores, asi como con los clientes, en donde se fortalezca la
responsabilidad y la confianza para ayuda colaborativa en cumplimiento de cada
uno de los compromisos adquiridos por las partes, para el fomento de ganancias
y el intercambio de satisfaccion de valores esperados por parte de las empre-

sas involucradas.

Ruta operativa de gestion de la cadena y los
procesos de valor
La presente ruta operativa tiene como objetivo acompanar a los microempresarios

en la mejora de la cadena de valor y los procesos productivos, desde la gestion

administrativa de los mismos. Pretende concientizar a los empresarios sobre la
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importancia de la eficiencia, eficacia y mejora continua en el manejo productivo de
la empresa y los beneficios que representa tanto en recursos econémicos como en la

oferta de valor cumpliendo con los requisitos exigidos del mercado y de los clientes.

FASE 1. Analisis diagnostico CCIE -
Innovacion en procesos.

FASE 2. Capacitacion e investigacion de
procesos, técnicas, herramientas y
tecnologia.

FASE 3. Identificacion de la cadena de
valor empresarial, estandarizacion y
analisis de procesos de valor innovador.

el - i

FASE 4. Incorporacion de acciones

.
‘

INNOVACION EN LA @ 4 SR
CADENA Y rt :- piloto para la gestion integral de la
PROCESODE empresa.
VALOR

Figura 7-1. Ruta operativa de la gestion de la cadena y procesos de valor

Fase 1. Analisis diagnostico CCIE en innovacién de
procesos

Al inicio de este proceso, se realiza un analisis de los resultados obtenidos en la
aplicacion del diagnéstico CCIE, en cuanto a los indicadores relacionados con la
investigacion que realiza la empresa de nuevas técnicas y tecnologias que podrian
fortalecer la productividad empresarial, asi como el analisis del desempefio que
realiza y el conocimiento y accionar en la gestion integral de la empresa en cuanto
a calidad, seguridad y salud en el trabajo y manejo ambiental. También se analiza el

manejo de costos de produccion y distribucion.
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INVESTIGACION DE NUEVAS TECNICAS
Y TECNOLOGIA

ANALISIS DEL DESEMPENO
PRODUCTIVO

INCORPORACION DE GESTIONES

! INTEGRALES DE CALIDAD, SYSO Y
ANALISIS DE AMEBIENTAL

RESULTADOS

DIAGNOSTICO CCIE .
ANALISIS DE COSTOS DE

PRODUCCION Y DISTRIBUCION

Figura 7-2. Fase 1. Andlisis diagndstico CCIE en innovacion de procesos

Fase 2. Capacitacion e investigacidn de procesos, técnicas,
herramientas y tecnologia

Desarrollo de capacitaciones que fortalezcan el conocimiento de los empresarios en
la importancia de la gestion de la cadena de valor y los procesos productivos para
lograr la optimizaciéon de recursos, la identificacién de acciones que incorporan
valor en el accionar productivo y el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
Este ejercicio se complementa con el intercambio de experiencias exitosas de otros
paises y regiones que han avanzado en estos modelos de gestion, para motivar y
comprometer el buen ejercicio de la cultura y mejora continua en la calidad de

produccién y prestacion del servicio.

k Importancia de la cadena de valor y los

@ procesos innovadores
~’r; ' Reconocimiento de experiencias exitosas
‘ ‘ % en la incorporacion de la gestion de
calidad, la seguridad y salud en el trabajo y

la gestion ambiental

Capacitacion e

k Investigacion de  nuevas  técnicas,
Investigacion

procedimiento y tecnologia apropiada a la
empresa

Figura 7-3. Fase 2. Capacitacion e investigacion de procesos, técnicas, herramientas y
tecnologia

156



Capitulo VII
Gestidén de la cadena y procesos de valor para la innovacién

Fase 3. Identificacion de la cadena de valor, estandarizacidon
y analisis de procesos

Esta fase de trabajo de campo participativo con propietarios, directivos y traba-
jadores pretende identificar los procesos principales directamente relacionados
con la produccién y los de apoyo que aportan los recursos y la administraciéon en
general requerida para el desarrollo de los principales. Asi mismo, se aplicaran
herramientas de analisis de los principales procesos para identificar acciones que
requieran de mejoras o acciones preventivas y correctivas en la incorporacion de
valor y la eliminacién de desperdicios. Finalmente, se desarrollara estandarizacion
de los procesos con las acciones requeridas para su mejor funcionamiento, asi como
los responsables que intervienen en el mismo e indicadores de gestion para segui-

miento y evaluacion de los mismos.

——
4 n
CADENA DE
VALOR

Figura 7-4. Fase 3. Identificacion de la cadena de valor, estandarizacion y andlisis de
procesos

Fase 4. Incorporacién de acciones piloto para la gestion
integral de la empresa

Esta altima fase busca acompaiiar la empresa en la realizacion de acciones de mejora
de la productividad empresarial, resultado del analisis diagnéstico y el andlisis de
los procesos. Asi mismo se orientaran en el conocimiento y el accionar de la filo-

sofia kaizen y el método de las 5S, como herramientas que pueden ir mostrando
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resultados positivos de los cambios simples, con bajos recursos y que van dando

beneficios en el corto y mediano plazo. Esto con el fin de que el empresario inicie la

gestion y se motive a continuar trabajando en ella.

» Filosofia Kaizen, cultura y mejora

M'I continua
1 i _
dbh .

5 * Método 5°S: Clasificacion,
: organizacion, limpieza,

CCIONES PILOTO ¥ g % 2
estandarizacion, seguir mejorando.

« Otras acciones que incorporan
cambios con valor innovador,

Figura 7-5. Fase 4. Incorporacion de acciones piloto para la gestion integral de la empresa
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n el hiperconectado mundo actual, ninguna compaiia puede o deberian

hacer las cosas sola. El cuestionamiento de toda gerencia debe empezar

en como conectarse con otros para generar valor. Esta generacion de valor
puede darse en varios niveles, de forma tal que se aprovechen procesos, tecnologias,
ofertas, canales y marcas de otras empresas. Asi pues, una empresa capitaliza sus
propias fortalezas mientras aprovecha las capacidades y activos de otros (Keeley et
al., 2013).

No cabe duda de que gran parte del éxito depende de la capacidad y decision interna
de una organizacién, pero también que cualquier organizacién puede fortalecerse
con el apoyo y el contacto permanente con otros actores del entorno, ya sean publi-
cos o privados e incluso de la misma competencia. Si se relaciona tal éxito con la
innovacién organizacional, todas aquellas actividades innovadoras “dependen en
parte de la variedad y estructura de sus vinculos con el entorno, con las fuentes de
informacion, del conocimiento, de las tecnologias, de las buenas practicas, y de los
recursos humanos y financieros. Cada vinculo conecta a la empresa innovadora
con otros agentes del sistema de innovacion” (OCDE, 2006, p. 27). De esta manera,
es posible un intercambio de informacién, conocimiento, experiencias, recursos y
otros aspectos que favorecen el desarrollo empresarial y competitivo, a través de la

generacion de redes o alianzas para el trabajo conjunto en diferentes apuestas.
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;Qué es una red?

Delgado (2003) propone como concepto de red un “conjunto de individuos, grupos
y organizaciones, que establecen relaciones e intercambios de manera sostenida, con
el propdsito de lograr objetivos comunes en forma colectiva y eficiente, siendo esto
la raz6n de ser de la red” (p. 29). Este esquema alternativo al tradicional integra a
empresas locales, entidades estatales y centros de produccion de conocimiento para
de esta forma, elevar las capacidades competitivas del ecosistema empresarial, social
o econdmico local. En este mismo sentido, Dabas y Perrone (1999) afirman que
las redes pueden ser vistas como sistemas, ya que tienen una clara finalidad, pero
estan abiertos en sus limites, con lo que queda el dimensionamiento y la conforma-
cioén ultima de la red a criterio de sus miembros y de los acuerdos que entre ellos
establezcan. Es asi como “la esencia del trabajo en red es la decisién de una o mas
personas, instituciones o areas institucionales, de desarrollar una tarea en comun
en procura de objetivos compartidos explicitos, manteniendo la identidad de los

participantes” (p. 6).

“El futuro es impredecible, los consumidores disponen de una creciente gama de
alternativas y el ritmo del cambio se acelera constantemente” (Ries, 2012, p. 41). En
este panorama, crece la presion competitiva de los agentes econdmicos y se vuelve
necesario explorar nuevos modelos de actuacion, de forma tal que no se enfrenten
los diversos retos organizacionales de manera individual. De esta manera, se crean
redes empresariales. Segin Lopez (2003, citado por Becerra (2008), los objetivos

principales de una red empresarial son:

«  Elevar la competitividad y la rentabilidad de las empresas de la red.

o Inducir la especializacion de las empresas en algunas de las diferentes

etapas del proceso productivo.

o Consolidar la presencia en el mercado de las empresas que integran la

red.

o Facilitar el acceso de las empresas a servicios que les resultan inaccesibles

de manera individual. (p. 33).
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Keeley et al. (2013) definen diversas formas en la configuracion de una organizacion,
es decir, su funcionamiento interno y su sistema empresarial en las cuales es posible
innovar. Los autores presentan oportunidades de innovar en red, “las innovaciones
de red también ayudan a los ejecutivos a compartir el riesgo en el desarrollo de
nuevas ofertas y empresas. Estas colaboraciones pueden ser breves o duraderas, y

pueden formarse entre aliados cercanos o incluso competidores acérrimos” (p. 44).

Para detectar posibles oportunidades de innovacion en red, los autores proponen

buscar respuesta a los siguientes interrogantes:

o ;Laempresa trabaja con otras firmas o colaboradores sorprendentes para
desarrollar nuevas ofertas que impulsen un cambio de los negocios como

siempre?

o Por el contrario, ;la empresa habilita las ofertas de otros jugadores pres-

tandoles sus canales, procesos, marca u otros activos unicos?

o ;La empresa ha formado asociaciones inusuales, por ejemplo, con
empresas que parecen no estar relacionadas con su negocio actual o con

competidores?

o ;Colabora la empresa con sus proveedores o clientes para desarrollar,

probar o comercializar nuevos productos? (Keeley et al., 2013, p. 45).

Es asi como ejercicios de innovacion abierta (premios o crowdsourcing) han ayudado
a las empresas a reclutar a unos pocos elegidos o al mundo entero para resolver
desafios dificiles. De igual forma, “otros ejemplos de innovacion de la red incluyen
la creacion de mercados secundarios para conectarse con consumidores alternati-
vos o la creacion de franquicias para otorgar licencias de pensamiento, capacidades
y contenido de la empresa a los socios de pago” (Keeley et al., 2013, p. 44).

Por su parte, Louffat (2004) plantea el término de estructura organizacionales en
red (EOR):
Las redes organizacionales representan una estructura basica para el funcio-
namiento simultdneo, coordinado e integrado de mas de una organizacion,
pues presenta las diversas relaciones interorganizacionales existentes entre los

diferentes elementos que la conforman. Esas interrelaciones abarcan aspectos
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técnicos y de comportamiento, basados en los componentes y condicionantes

que influyen en su propio disefo. (p. 106).

Asi, las redes empresariales en si mismas pueden llegar a conformar estructuras

organizacionales en red, donde el todo sera mas grande que la suma de las partes

que lo componen.

Segtin Delgado (2003), las siguientes son algunas ventajas de trabajar en red:

Promueve actuaciones colectivas autogestionarias y descentralizadas
de actores locales mediante redes horizontales, circulares de gestion de

proyectos y actividades en funcion del desarrollo local.

Puede constituir una manera de trabajo comunitario para autoconstruir y
organizar el sentido comun de los actores de la produccion local centrado
en una vision compartida de su responsabilidad colectiva e individual,
en el acrecentamiento de las capacidades productivas y, por tanto, en el

mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades de sus entornos.

Impulsa formas de pensar y actuar utilizando la experiencia, la creatividad
y el compromiso de los productores, agentes del gobierno y miembros de
centros de produccion de conocimientos para alcanzar el desarrollo local

de manera compartida y colaborativa.

Facilita la creacion de un sistema para el desarrollo o incremento de la
capacidad de gerencia de proyectos de mejoramiento de la capacidad y

calidad productiva, a partir de la integracion de esfuerzos.

Permite el aprendizaje colectivo que incorpora las visiones y las experien-
cias de los productores a la identificacién y resolucion autogestionaria

de problemas comunes.

Configura una manera de comprometer y motivar a los productores

a participar en forma solidaria en los asuntos de la sociedad local.

Ofrece la oportunidad a las comunidades de productores de
construir su historia con sus propias manos expresado en un

novedoso protagonismo sociopolitico.
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o  Propicia un aprendizaje colectivo que se proyectara en la calidad de la
produccién y en las actitudes y cultura hacia la excelencia de cada uno de

los miembros de la comunidad.

«  Se genera una comunidad de aprendizaje y conocimiento que permite
universalizar los saberes, llevando el conocimiento local a un contexto

global.

o Al trabajar en red se comparten saberes, lecciones aprendidas, ideas,
dialogo en torno a temas comunes que enriquecen la labor interna de

cada uno los miembros de la red.

o Al unir esfuerzos y experiencias en torno a propdsitos comunes,

se logran resultados concretos y significativos.

o  Eltrabajo en red supone una estrategia de gestion que permite responder

con rapidez a los cambios del contexto.

o Cuando se trabaja con otros uno de los resultados naturales es el fortale-

cimiento interno de cada uno de los miembros.

o A través de los procesos de aprendizaje mutuos, se promueven nuevos
paradigmas de desarrollo que pueden ser divulgados y puestos en préc-

tica alrededor del mundo.

Las alianzas

Las organizaciones con intereses especificos y complementarios para el desarrollo
de iniciativas que no podrian lograr por separado, se alian, suman fuerzas y recur-
sos propios. Tal es el caso de procesos de licitacion, planear y ejecutar proyectos o
realizar un evento. La alianza se forma entonces entre dos o mas actores sociales u
organizaciones diferentes, para lograr una conveniencia mutua a partir de negociar
y detectar objetivos comunes. Es importante destacar que las alianzas se establecen
a través de planes estructurados, en los cuales las entidades involucradas aportan lo
convenido y se protocoliza mediante documento escrito, privado o publico (Vas-

quez y Corporaciéon Colombiana de Voluntariado, 2007).
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Louffat (2004) define alianza estratégica como:

La integracidn estratégica, estructural y operacional entre dos o mas organi-
zaciones, nacionales o internacionales, con sociedad horizontal o vertical, que
pretenden alcanzar objetivos comunes, en un mercado unico o diversificado
y abarcando un periodo de tiempo determinado. Esas organizaciones pueden

tener caracteristicas organizacionales similares o diferentes. (p. 106).

Asi mismo, desde el punto de vista de Louffat (1999, citado por Louffat, 2003), se
plantea una simbiosis entre los términos de red/alianza, en la cual el contexto de

accion de la red es la alianza estratégica. En este sentido, propone dos tipos de redes:

o Red/alianza horizontal es aquella EOR la cual estaria conformada por
la competencia directa, en el mismo dominio o en dominios diferentes,
lo cual da origen a un formato horizontal, donde las organizaciones de
la red se encuentran en una relaciéon de “co-opetition” (Nalebuff y Bran-
denburger, 1996).

o Red/alianza vertical es aquella EOR de organizaciones-socias que com-
plementan sus actividades en sus cadenas de valor pero cada una de ellas
oferta una parte del servicio, operacion o producto final. En este tipo de
redes organizaciones proveedoras, distribuidoras desarrollan sus opera-

ciones coordenadas por una organizacién-matriz productora. (p. 6).

Ademas, cabe destacar que segun Gulati y Singh (1998, citados por Jiménez et al.
2007), “una alianza estratégica puede estructurarse como una entidad corporativa
distinta en la que las partes poseen una participacion de capital o bien, como una
entidad interorganizacional distinta, en la cual ambas partes comprometen recursos

y habilidades sin compartir un patrimonio” (p. 7).

Rosenbloom (2005, citado por Molina y Vazquez, 2009) manifiesta que existe la
probabilidad de que las alianzas no logren resultados esperados en su creacion y en
aras de minimizar la incertidumbre, es conveniente definir aspectos legales como

contratos, acuerdos de confidencialidad, cartas de intencién y auditorias.
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Al respecto de como implementar redes o alianzas regionales, hay que reconocer en
primera instancia, los resultados de la investigaciéon de Mendoza (2015) para Norte
de Santander:

Son diversos los problemas que enfrenta el sector productivo regional y que
impiden su competitividad, eficiencia y eficacia para enfrentar mercados
internacionales. Los esfuerzos e intenciones de los gobiernos regional y nacio-
nal no son eficientes y no generan mayor impacto en el sector productivo.
La adquisicién de nuevas tecnologias de produccion es precaria, los sistemas
de informacién no corresponden a un sector enfrentado a la competencia
mundial. El recurso humano en su gran mayoria esta cualificado hasta
el nivel técnico y en un bajo porcentaje es profesional o especializado. Los
mecanismos de inteligencia de mercado no se conocen o no se utilizan. La
capacidad exportadora es deficiente. No hay convenios con universidades con
el fin de encontrar competitividad a través de la innovacién. Los convenios
establecidos con los proveedores se limitan a la calidad de la materia prima.
Los mecanismos para medir la satisfaccion del cliente interno son deficientes.

Hay muy pocas empresas con certificaciones de calidad. (p. 18).

Este contexto presenta similitudes con otros paises latinoamericanos, tales como
México. Al respecto, Mora et al. (2019) disefian un modelo de cinco etapas para
la conformacién de alianzas estratégicas para microempresas mexicanas, como
se puede observar en la figura 8-1, basado en la flexibilidad y adaptacién de las
microempresas como fortaleza. El modelo tiene como objetivo desarrollar una
nueva generacion de empresarios con ideas innovadoras que se gesten a través de

alianzas.
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Figura 8-1. Modelo para alianzas estratégicas en microempresas

Fuente: Mora et al., 2019, p. 7.

Las cinco etapas del modelo se describen asi:

La etapa 1, denominada repensar el negocio: diagnostico y planeacion de objeti-
VoS, consiste en:

a) Reconfigurar la direccién y control de las actividades y la manera en que
se lleva a cabo el funcionamiento (Rangan & Yoshiro, 1996); b) Identificar los
motivos para formar una alianza (Aguilar et al., 2013); ¢) Identificar las carac-
teristicas de la empresa (Todeva & Knoke, 2005); y d) Advertir las necesidades
que no se estan cumpliendo con las capacidades actuales de la empresa. (Mora

etal., 2019, pp. 7-8).

Es de destacar que los autores citan a Jaouen y Gundolf, quienes afirman que
para conformar una alianza es necesario que quienes la conformen compartan
metas, objetivos, aspectos economicos, supervivencia, riesgos, habilidades, cre-

cimiento y proteccion contra la competencia. En esta etapa es necesario que los
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microempresarios realicen el diagndstico de la situaciéon actual de la empresa
y determinen de forma clara y organizada los objetivos que integraran la alianza
(Mora et al., 2019).

La etapa 2 se denomina disefio y formacion de alianzas: seleccion del socio. Para

asegurar el éxito de la alianza, se deben considerar varios aspectos, tales como:

a.  Giro, potencial econdémico, reputacién y metas;

b. Estrategias que permitan a los involucrados estar en un esquema de

ganar-ganar (Montes & Sabater, 2002; Nurullah et al., 2012);

c. Acuerdos, términos y condiciones del contrato con el que se establecera

la alianza; y

d. Formacién del equipo. (Mora et al., 2019, p. 8).

Montes y Sabater y Nurullah et al. (citados por Mora et al., 2019) destacan que es en
esta etapa en la cual se debe negociar (frecuentemente se hace de manera informal),

hacer documentacién pertinente y aprender a desarrollar relaciones de confianza.

La etapa 3 es la estructura de alianzas: organizacion y funcionalidad de la alianza,
en la cual los microempresarios establecen las actividades que se realizaran en con-
junto relacionadas con aspectos de orden organizacional, financiero, tecnoldgico,
politico o legal y adaptarlas a sus necesidades, de manera tal que se refuercen sus
conocimientos y se adquiera experiencia al trabajar por beneficios comunes. Segtin
Mora et al. (2019):

El aspecto organizacional comprende la transparencia del uso de los recursos
disponibles de las empresas que van a participar y el adecuado flujo de la
informacion en tiempo y forma entre los socios. El aspecto financiero hace
referencia a los recursos materiales y monetarios que los socios aportaran
para un fin comun, por lo que es necesario y pertinente que los socios partici-
pen de manera equitativa (Ramirez, 2013). El aspecto tecnoldgico consiste en
igualar y mejorar las tecnologias de los socios, de tal manera que los procesos
son mas efectivos y aseguran la calidad de los productos o servicios que se
ofrecen al consumidor, asi se estard dando un plus al cliente (Rodriguez et

al., 2014; Picado y Rivas, 2013). Por ultimo, los aspectos politicos y legales
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involucran los acuerdos y negociaciones formales de las actividades y obli-
gaciones que cada socio debe cumplir en las diferentes etapas de la alianza

(Montes y Sabater, 2002). (p. 8).

La etapa 4 se denomina implementacion: acciones para el funcionamiento y
desarrollo de la alianza. En esta etapa se desarrollan las habilidades necesarias
para gestionar la alianza y adquirir experiencia en el proceso. Tal gestion se basa
en las relaciones entre sus miembros, ya que son el medio por el cual se llevan a
cabo las actividades. Asi mismo, las dindmicas internas de la alianza y el futuro de
la misma se determinan por los mecanismos de control que se establezcan. De esta
forma se busca minimizar el riesgo y permitir la evolucién y éxito de la alianza. En
este sentido, los socios deben llevar a cabo actividades que remedien situaciones

desfavorables.

En la etapa 5 se realiza la evaluacion: valoracion y desempeiio de la alianza, en la
cual se lleva a cabo la medicion del rendimiento y efectividad de la alianza mediante
el seguimiento a los objetivos y metas de cada socio. Los socios determinaran la
forma de evaluar, entre las cuales pueden estar la comparacion de resultados espera-
dos contra obtenidos, encuestas, analisis de datos, investigacion de mercado, entre

otros.

Siendo una decision estratégica, las organizaciones pueden iniciar respondiendo a
las preguntas clasicas de la planeacion, con la finalidad de que la alianza obtenga
resultados exitosos. Segun Vermeulen et al. (2020), es necesario resumir y docu-
mentar cudles son los objetivos compartidos de las alianzas, organizaciones o indi-

viduos, y por qué y como estan trabajando juntos para lograrlos:

o ;Por qué nos aliamos? La respuesta deberia estar orientada a determinar
cuales son los principios y razones para forjar la alianza, inspirados en la
coincidencia de principios e intereses institucionales con el diagndstico
y conocimiento de la realidad o dominio en la cual se desea intervenir.
“Describe las razones principales para trabajar en una alianza de nicho
de innovacién (aspectos innovadores que existen dentro de la alianza de

nicho o el problema a resolver)” (Vermeulen et al., 2020, p. 10).
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o ;Quién? Responder quiénes seran las personas involucradas en la rea-
lizacién, sus perfiles y modalidades de vinculacidn, si es el caso. Cémo
estd determinada la cadena de toma de decisiones. “Identifica los actores
clave necesarios para lograr cambios, por lo tanto, alcanzar los objetivos
prioritarios. Cada actor se compromete a analizar las brechas en sus
capacidades funcionales para lograr estos cambios” (Vermeulen et al.,
2020, p. 10).

o ;Qué? “Explica los cambios esperados (signos de progreso) requeridos
por cada actor para lograr los objetivos prioritarios” (Vermeulen et al.,
2020, p. 10).

o 3Como? “Describe las actividades a realizar para lograr cada uno de los
objetivos. Esto sirve como guia para la implementacion de actividades
en el nivel de la alianza de nicho de innovacion” (Vermeulen et al., 2020,
p. 10). Puede incluir la formalizacién de estrategias, procesos, aspectos
administrativos, funciones, presupuesto, costos, sistema contable, estruc-
turacion organizacional, comunicacién, tecnologias, informes, métodos

y medios de evaluacién para la ejecucion de la alianza.
o Adicionalmente, es posible incluir otros interrogantes:

o ;Para qué? Definir cual es el proposito, objetivo general y objetivos espe-

cificos de la alianza, logros esperados y criterios e indicadores de éxito.

o ;Cuando? Definir un cronograma, con la correspondiente ruta critica

para la ejecucion.

o ;Dodnde? Establecer cudl es la ubicacion geogréfica y administrativa del

proyecto de alianza.

Una identidad empresarial guiada por la innovacion y la competitividad se respalda
en diversos actores del ecosistema empresarial: el Estado, que por medio de progra-
mas y politicas publicas genera oportunidades de elevar capacidades mediante la
asociacion; otras empresas, dispuestas a compartir informacién y conocimiento en
relaciones ganar-ganar; las universidades, que con su experiencia en investigacion y

desarrollo prestan servicios o se alian para la transferencia de tales conocimientos;
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los gremios o sectores econdmicos, que a través de redes de colaboracion generan
una masa critica que permite a sus integrantes una mayor capacidad para influen-
ciar la toma de decisiones en el ecosistema. De esta forma, se presentan en la tabla
8-1, algunas entidades y programas de tipo publico, privado o mixto que brindan

apoyo en estos aspectos:

Tabla 8-1. Entidades o programas, tipo y oportunidades que brindan apoyo

Tipo
Entidad/programa (Ptblica, privada, Oportunidades
mixta)
ProColombia Publica Convocatorias
Fondo Emprender Publica Capital semilla
INNPULSA Publica Convocatorias
Convocatorias
Apps.co Publica . .
PP Transferencia de conocimiento
. L , . . Convocatorias
Ministerio de Ciencia y Tecnologia e Innovacion Publica . L
Transferencia de conocimiento
Fabricas de Productividad Consultorias
Fontur Convocatorias
Fundacién Bavaria Privada Convocatorias
Convocatorias
SENA Publica . ..
Transferencia de conocimiento
Céamara de Comercio de Cucuta Mixta Formacion
B L. . Financiacion
Angeles Inversionistas Privada .
Alianzas
., . ) Convocatorias
Cooperacién Internacional Mixta

Transferencia de conocimiento

Redes o alianzas para la innovacion

Pavitt (2009, citado por Diaz Gamarra, 2018) relaciona la innovacién organizacio-
nal con procesos basicos como la generacién de conocimiento, la transformacion
de conocimiento en herramientas productivas y la capacidad de atender o afectar
mejor el mercado. Concluye el autor que “lograr el desarrollo de cualquiera de estos
procesos seria el resultado esperado por las organizaciones socias de una alianza
para la innovacién, lo que implica aprendizaje organizacional” (p. 144). Este apren-
dizaje organizacional producto de la naturaleza dindmica de las organizaciones, es

referido “como el cambio en las habilidades o rutinas de una organizacién debido
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a la interaccion entre reflexion y accién organizacional, siguiendo la secuencia de
pasos de entender, actuar y luego interpretar/interiorizar” (Vera et al., 2011, citados
por Diaz Gamarra, 2018, p. 144). Adicionalmente, la revision bibliografica del autor
plantea el aprendizaje organizacional como un antecedente para innovar y al mismo

conocimiento como el insumo para poder desarrollar la innovacion.

En este sentido, se presume que las organizaciones enfocadas en innovar tienen la
necesidad de proveerse de conocimiento, ya sea de fuentes internas, producto de su
propio aprendizaje organizacional o de fuentes externas, como otras organizaciones
o entidades, llevandolas de esta manera a zurcir alianzas o redes que les permitan

conseguir tal objetivo.

Esta colaboracion puede darse de distintas formas. A partir de su investigacion,
Keeley et al. (2013) definen algunas de las tacticas observadas, basadas en innova-

ciones reales, que pueden ser tomadas en cuenta para innovar en red:

« Alianzas: compartir riesgos e ingresos para mejorar conjuntamente la ventaja

competitiva individual.
+ Colaboracién: asociarse con otros para beneficio mutuo.

o Asociaciéon complementaria: aprovechar los activos compartiéndolos con
empresas que prestan servicios en mercados similares pero que ofrecen dife-

rentes productos y servicios.

o Consolidacion: adquirir multiples empresas en un mismo mercado o mercados

complementarios.

o Coopetition: unir fuerzas con alguien que normalmente seria competidor para

lograr un objetivo comun.

« Franquiciamiento: licenciar principios comerciales, procesos y marca para

socios de pago.

» Fusién/adquisicion: combinar dos o mas entidades para obtener acceso a capa-

cidades y activos.
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« Innovacion abierta: obtener acceso a procesos o patentes de otras empresas
para aprovechar, ampliar y desarrollar la experiencia, y/o hacer lo mismo con la

propiedad intelectual y los procesos internos.

o Mercados secundarios: conectar flujos de residuos, subproductos u otras ofertas

alternativas con quienes los deseen.

o Integracién de la cadena de suministro: coordinar e integrar informacién y/o

procesos en una empresa o en diferentes partes de la cadena de valor.

Segun los autores, la innovacién en general comienza con un proceso de tres

miradas:

o Mirar dentro. Comprenda dénde usted o su empresa han tendido a centrar sus
esfuerzos histéricamente. Esto resaltara los patrones y métodos de innovacion

potencialmente obsoletos y lo ayudara a desafiarlos o cambiarlos.

o Mirar alrededor. Examine lo que otros estan haciendo dentro de su industria
para obtener una imagen clara de su entorno competitivo y luego considere

como podria innovar de manera diferente.

o Mirar en la distancia. También examine lo que otros estan haciendo fuera de
su industria, en particular aquellos que estdn resolviendo un desafio analogo
al suyo. Aprender de los demas puede proporcionar nuevas formas de pensar
sobre lo que hace y como lo hace. (Keeley et al., 2013)

Ampliar el panorama en este sentido y no limitarse exclusivamente a la industria
conocida permitira reflexionar acerca de la posibilidad de “importar” inspiracion
de otras industrias o areas de conocimiento para adaptarlas a los recursos disponi-

bles y necesidades actuales.

Asimismo, cabe preguntarse, cdmo poder evaluar las alianzas. Hartwich y Ampuero
(2018) plantean un enfoque analizando “las alianzas en cuatros dimensiones: el
contexto para su surgimiento; funcionamiento; desempeno y colaboracién respecto

a la innovacion generada y su evolucién en el tiempo” (p.14):
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Contexto para su surgimiento. Se trata de comprender el contexto de la alianza,
definir los mecanismos que forjaron la interaccion e intercambio entre los vincu-
lados. El caso en estudio descrito por los autores, parte del analisis de los actores
existentes, intereses, roles y posibilidades que existian para desarrollar innova-
ciones que respondieran a retos y oportunidades tecnoldgicas en el mercado, en
el ambiente sociocultural, y en relacién con los recursos naturales. En resumen,
se trata de entender qué tipo de innovacion se requiere y qué actores existen que

puedan contribuir a la innovacién en el sector.

Funcionamiento. Medicién de cdmo el liderazgo de la alianza ha conducido al
buen funcionamiento de la misma, al aprendizaje conjunto y al uso de recursos
complementarios entre los socios. Para el estudio se llevo un analisis de los roles y
funciones de los actores para, de esta forma, identificar vacios y superposiciones.
Como resultado, es posible entender cdmo los recursos de la alianza se trasforman

en conocimiento, productividad y mayores ingresos para los socios.

Desempefio de la alianza y de la innovacién promovida. En esta dimension, se
propone medir los productos obtenidos, su importancia y la probabilidad de que
los procesos de innovacion se transformen en impactos reales. En este sentido, se
analizan los tipos de innovaciones, su proceso de creacion, ajuste y transferencia y
los beneficios derivados. De igual forma, destaca el autor, reflexionar si el mismo
resultado se podria haber generado sin la alianza y si, en definitiva, el esfuerzo estaba
justificado. De manera complementaria, se evalua si se han presentado beneficios
no esperados (fortalecimiento competitivo, empoderamiento de comunidades,

construccion de capital social).

Evolucién de la alianza. Las alianzas de innovacion se transforman en el tiempo, ya
que adecuados acuerdos de alianzas y redes permiten ajustarse a nuevas tendencias.
La evaluacién debe incluir la perspectiva evolutiva, es decir, medir la capacidad de
adaptacion de la alianza a nuevas tendencias y la transformacién de sus socios en

el tiempo.

Ruta operativa de la gestion de redes y alianza para la innovacién en Norte de

Santander
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Figura 8-2. Fases ruta de gestion de redes y alianzas para la innovacion

Esta ruta operativa se trabajara en conjunto con varios empresarios, con la finalidad

de que en el proceso se puedan identificar nichos, brechas o espacios de colaboracion

conjunta en pos de la innovacién individual o sectorial. La ruta de acompafiamiento

esta orientada a ofrecer un espacio adecuado para que los participantes reflexionen,

expresen sus ideas y opiniones de forma espontanea, analicen su realidad individual

y general de manera practica y reconozcan la importancia de las acciones conjuntas

(Vermeulen et al., 2020).

Fase 1. Diagnostico CCIE

Test N
Herramienta f \
@ diagnéstica ‘
CCIE
4 Base datos
Rt sistema
v

innovacion

il

ndsts esumnos
DiAGNOSTICO CCIE  °

Redes o

alianzas para
innovacion

N

Estructura de relacionamiento con el

Figura 8-3. Fase 1. Andlisis resultado diagnéstico CCIE
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Por medio del diagnostico CCIE en lo referente al elemento de éxito de vinculos con
el entorno, se definen debilidades y fortalezas, asi como las capacidades sensibles a

elevar por medio de redes y alianzas.

Adicionalmente, se realizara un collaboration board con los empresarios para
determinar la respuesta a los siguientes interrogantes basados en los expuestos por
Keeley et al. (2013):

« ;Laempresa trabaja con otras con experiencias previas de innovacion o mejoras
significativas para el desarrollo de nuevas ofertas que impulsen un cambio de

los negocios respecto a cémo se ha venido haciendo siempre?

o Por el contrario, ;la empresa permite que otros jugadores usen sus canales,

procesos, marca u otros activos inicos?

« ;Laempresa ha formado asociaciones inusuales, por ejemplo, con empresas que

parecen no estar relacionadas con su negocio actual o con competidores?

+ ;Colabora la empresa con sus proveedores o clientes para desarrollar, probar o

comercializar nuevos productos?

o ;La empresa ha trabajado con entidades publicas o privadas para desarrollar

nuevos proyectos?
o Materiales o herramientas requeridas.
« Para ello, se implementaran las siguientes herramientas didacticas de trabajo:
« Encuesta CCIE.
» Programa informatico de medicién de informacién recolectada.

o Collaboration board: tablero, notas adhesivas, marcadores.

Fase 2. Sensibilizacion y capacitacion sobre el fomento de
redes y alianzas

Se brindara informacién y capacitacién sobre actores vinculados al sistema de

innovacion en Norte de Santander. De igual forma, se intercambiaran experiencias
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de éxito tanto locales como de otros entornos para fortalecer la importancia de las
redes y las alianzas. Se estudiaran los tipos de tactica para innovar en red (Keeley
et al., 2013). Cada empresario realizara un perfil de su empresa con informacién
general sobre las capacidades y falencias resultado del diagnéstico CCIE, linea
9. Sumado a ello, integrara los propositos de innovacion en los cuales considera

requiere el apoyo de una red o alianza.

Materiales o herramientas requeridas.

Para ello, se implementaran las siguientes herramientas didacticas de trabajo:
o Actividades ludicas sobre ventajas de formar redes y alianzas.

« Videos.

» Infografias.

« Conferencias.

o Mapeo de entidades.

o  DPerfil empresarial.

Tacticas para
innovar en red

La importancia ’
de las redes

Propositos
de Innovar

Figura 8-4. Fase 2. Sensibilizacion y capacitacion sobre redes y alianzas
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Fase 3. Desarrollo de alianzas

Esta fase tiene por objetivo determinar cudles son los principios y razones para forjar
una alianza, inspirados en la coincidencia de principios e intereses institucionales
con el diagnostico y conocimiento de la realidad propia y externa o del dominio en
la cual se desea intervenir (Mora et al., 2019).

Se realizara la actividad “Mirar dentro, mirar alrededor y mirar a la distancia” (Kee-
lye et al., 2013). Sumado a los resultados anteriores y ya conocidas las necesidades
que no ha sido posible superar con recursos internos, se explorara el entorno para
elegir acertadamente las entidades més confiables y aptas para ayudar a saldar esas
carencias. Asi mismo, la identificacion de socios potenciales, para lo que se tendran
en cuenta los siguientes aspectos, basados en los definidos por Mora et al. (2019) y
Keeley et al. (2013):

« Reputacion y metas, éxitos conocidos de los posibles socios.

o Definicién de posibles estrategias que permitan a los involucrados estar en un

esquema de ganar-ganar.
o Acuerdos, términos y condiciones del trabajo conjunto.
« Formacion del equipo de trabajo que conformara la alianza.

« Tipo de alianza a conformar.

Teniendo en cuenta las coincidencias en los perfiles desarrollados en la fase ante-

rior, los resultados de la actividad, se desarrollaran alianzas entre los participantes.
Se implementaran las siguientes Herramientas didacticas de trabajo:

o Diagnostico de la linea 9.

o Mapeo de entidades y posibles socios.

o Formato “Mirar dentro, mirar alrededor, mirar a la distancia”

o Perfiles empresariales.
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Fase 4. Definicion de la alianza

Una vez identificadas las alianzas, se procedera a desarrollar las respuestas para los
siguientes interrogantes basados en los aspectos planteados por Vermeulen et al.

(2020). Se resumira y documentaran en un tablero compartido por los aliados:

o ;Por qué nos aliamos? Principios y razones para forjar la alianza, inspirados en
la coincidencia de principios e intereses institucionales con el diagnostico y cono-
cimiento de la realidad o dominio en la cual se desea intervenir. Establecer con

claridad y sin ambigtiedad, las razones principales para trabajar en una alianza.

o ;Quién? Personas involucradas en la realizacion, sus perfiles y modalidades de

vinculacidn; actores clave necesarios para lograr cambios.

e ;Qué? Compromisos requeridos por cada actor para lograr los objetivos de la

alianza.
o ;COmo? Actividades a realizar para lograr cada uno de los objetivos.

o ;Para qué? Propdsito, objetivo general y objetivos especificos de la alianza,

logros esperados y criterios e indicadores de éxito.
o ;Cuando? Cronograma, con la correspondiente ruta critica para la ejecucion.

o ;Dénde? Ubicacion geografica y administrativa del proyecto de alianza.

Se implementaran las siguientes herramientas didacticas de trabajo:
« Tablero de alianza.

« Notas adhesivas y marcadores.

Fase 5. Formulacion de proyectos para acceder a recursos
publicos o privados: metodologia de marco logico

Se desarrollard una capacitacion en el tema para desarrollar capacidades en este
sentido y que los empresarios comprendan de la metodologia para poder presentar

proyectos a entidades que financien las necesidades de la alianza.
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Se implementaran las siguientes herramientas didacticas de trabajo:
« Conferencias.

» Ejercicios practicos para el desarrollo de proyectos bajo la metodologia de

marco logico.

n.l Definir el fin que se
persigue

02 Componentes para

FASESS5Y6 alcanzar el fin

03 Qué resultados se
esperan

Qué se requiere
04 hacer

05 Cuanto cuestay
quiénes son los
responsables

Figura 8-5. Fases 5 y 6. Estructurar proyectos resultado de la alianza

Fase 6. Definicién de plan de trabajo para aplicar lo
aprendido en redes y alianzas

Esta fase tiene por objetivo trazar un plan de trabajo para los empresarios, en el cual
se planteen la posibilidad de aplicar las herramientas aprendidas en el acomparia-

miento para el desarrollo de las innovaciones planteadas en su perfil empresarial.
Se implementaran las siguientes herramientas didacticas de trabajo:
« Conferencias.

» Ejercicios practicos para el desarrollo de proyectos bajo la metodologia de

marco logico.
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La importancia del seguimiento, la evaluacién y
mejora del desempefio empresarial

eneralmente, la definicién de seguimiento es la accion o efecto de seguir,
observar o vigilar con el fin de analizar. El seguimiento empresarial trata
de velar por el mejor desempeiio, con la recoleccion de datos o evidencias
para posterior analisis y la definicion de acciones de mejora. En una empresa, “si no
se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede controlar, no se puede
dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar” (Camejo, 2013), sin lugar a
duda, el seguimiento es todo el ciclo de medicion del trabajo en campo empresarial,
para lograr la eficiente administracion de la organizaciéon y el cumplimiento de la

oferta de valor propuesta en los objetivos empresariales.

El seguimiento es la determinacién del estado de un sistema, un proceso, un
producto, un servicio o una actividad. Para determinar el estado puede ser
necesario verificar, supervisar u observar de forma critica. El seguimiento

generalmente es llevado a cabo en diferentes etapas o momentos. (ISO, 2015).

El seguimiento empresarial debe convertirse en una herramienta de gestién, que
alerta a tiempo sobre las causas de posibles fallas en el sistema productivo, asi como
también, evidencia aspectos estratégicos y tacticos que estén generando mayor valor,
para potenciarlos. A toda estrategia empresarial se le debe hacer un seguimiento y

evaluacion para evitar posibles fallas que dificulten su desarrollo. Es por esto que
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el seguimiento del desempenio y la eficiencia empresarial deben ser parte del plan
estratégico estructurado, definiendo un sistema de medicién del mismo, para tener
mayor control sobre los procesos y la mejora continua. Un sistema de mediciéon
segun la ISO 9000 (2015) refiere al “conjunto de elementos interrelacionados, o que
interactdan, necesarios para lograr la confirmacion metroldgica y el control de los

procesos de medicion”.

Todo tipo de empresa u organizacion debe su éxito y continuidad a la capaci-
dad que ella tenga para medir y evaluar sus objetivos estratégicos, desde una
perspectiva financiera, de procesos, del cliente y nivel de aprendizaje (Mar-
quez, 2006), esto es posible con el uso de indicadores de gestion establecidos
de forma adecuada, mediante estudios previos de la realidad de las empresas

(Viteri et al., 2014, p. 50).

Asimismo, el Centro Europeo de Postgrado y Empresa (CEUPE, 2018) considera,
que se debe tener una metodologia para el seguimiento de los procesos que hacen

parte de la transformacion del producto o servicio, para lo que

serd necesario identificar los objetivos de cada proceso para poder medir,
analizar y mejorar. Es importante llevar un registro de todas las mediciones
que se obtenga en cada uno de los procesos a los que se les debe de dar segui-
miento, pues esto ayudara a corregir lo que se esté haciendo mal para poder

mejorarlo.

En definitiva, para poder realizar seguimiento al desempefio y la mejora, es nece-
sario establecer un sistema de indicadores claves de gestion en la incorporacion de
valor empresarial, que midan los resultados esperados de los procesos, asi como los
responsables encargados de la medicion y tiempos de recoleccion y analisis. El tipo
de indicador y lo que se quiere medir, dependen cada area de la empresa y de los

procesos en general que conforman la cadena de valor.

Los indicadores como herramienta de gestion

Los indicadores son herramientas en la gestién de una organizacién, que permiten

hacer monitoreo del logro de objetivos estratégicos, analizar y tomar decisiones que
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sean necesarias para alcanzar los resultados esperados (Louffat et al., 2018), “solo se

puede mejorar aquello que se puede medir” (Salgueiro, 2001, p. 2),

En todo tipo de negocio es innegable la necesidad de realizar el control de la
gestion, en términos de hacia donde se debe conducir el negocio, qué acciones
previas se deben realizar, como analizar los resultados y qué ajustes requiere
la organizacién. Estas inquietudes son permanentes, toda vez que el cambio
es algo innato en la actividad humana y por ende en todo negocio. Solo varian
los estilos de gestion, en funcidn a los duefios, directores, gerentes y los traba-

jadores en general. (Santos, 2018, p. 60).

Los indicadores deben dar informacién sobre los parametros ligados a las activi-
dades o los procesos implantados, segin Sanchez-Toledo & Asociados (2018),
las caracteristicas que definen a los indicadores de un sistema de gestion son las

siguientes:
1. Simbolizan una actividad importante o critica.

2. Tienen una relaciéon lo mas directa posible sobre el concepto valorado con

objeto de ser fieles y representativos del criterio a medir.

3. Los resultados de los indicadores son cuantificables, y sus valores se expresan

normalmente a través de un dato numérico o de un valor de clasificacion.

4. El beneficio que se obtiene del uso de los indicadores supera la inversion de

capturar y tratar los datos necesarios para su desarrollo.

5. Son comparables en el tiempo, y por tanto pueden representar la evolucion del
concepto valorado. De hecho la utilidad de los indicadores se puede valorar por

su capacidad para marcar tendencias.

6. Ser fiables, es decir proporcionan confianza a los usuarios sobre la valides de las

sucesivas medidas.
7. Ser faciles de establecer, mantener y utilizar.

8. Ser compatibles con los otros indicadores del sistema implantados y por tanto

permitir la comparacion y el analisis.
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Por otra parte, es indispensable que cada indicador satisfaga algunos criterios que,

como lo explica Workmeter (2014) “garanticen la eficiencia de la toma de decisiones

a partir de las mejores condiciones de analisis”, dichos criterios son:

« Realista: debe ser alcanzable y garantizar una relacion légica entre los recursos

que se emplean para medirlo y el valor que aportan.
o Medible: ha de ser cuantificable en términos de frecuencia o cantidad.

« Inteligible: debe poder ser comprendido y reconocido facilmente por todas las

personas que lo usan.

« Controlable: tiene que poder someterse al seguimiento y monitorizacion.

El analisis y evaluacidn empresarial

En el contexto econémico y globalizado como el que vivimos hoy en dia y que exige
la competitividad de los negocios, se requiere en “la actividad empresarial que se
analice el performance de la organizacion” (Santos, 2018, p. 59). Agrega Prado
(2015) que es importante realizar con cierta periodicidad una evaluacion del cémo
va el negocio, principalmente en pequefias empresas, ya que pueden correr el riesgo
de perder el rumbo sumergidos en la rutina del dia a dia y el exceso de trabajo. Este
podria ser el caso de las empresas en una economia con cierto déficit de oportuni-

dades como el que se tiene en la region de Norte de Santander.

La evaluacién del desempeiio es un proceso sistematico y estructurado del accionar
empresarial (Aguilar y Sastre, 2016). Es fundamental que a través de las diferentes
dependencias y de acuerdo a las necesidades de la empresa, se establezcan sistemas
de medicién claros y agiles en la recoleccidon y evaluacion, que apunten hacia el
objetivo empresarial y el valor agregado innovador. “Los cambios del entorno, que
son permanentes, exigen que las decisiones sean oportunas y adecuadas” (Santos,
2018, p. 59), por lo que se requiere tener un sistema de medicion que sea apropiado
y facilmente adaptado por los microempresarios, lo que, en muchos casos, nece-
sita de cambios culturales y paradigmas en la forma de gestion de los negocios,
marcados por la cotidianidad y el accionar de acuerdo a las oportunidades que se

presenten y no por la respuesta a una planeacion. “La planeacion no es exclusiva de
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las companias grandes, las pymes necesitan de ella tanto como las grandes empre-
sas, es posible que en mayor medida, ya que su supervivencia se encuentra siempre
en constante peligro” (Scali y Tapia, 2011, citados por Viteri et al., 2014, p. 50).

En consecuencia, la evaluacion al seguimiento, es fundamental porque tiene como
objetivo
Volverse mas funcionales, mejorar la comunicacion interna, establecer una
estructura organizativa mas dinamica, tener responsabilidades claramente
definidas para cada uno de los miembros que la componen, mayor implica-
cion de los empleados en la resolucion de problemas, etc. De esta manera, la
organizacion se vuelve mds competitiva, mas flexible al cambio y mejor orga-
nizada. Se debera definir, planificar e implantar actividades de seguimiento,
medicion, analisis y evaluacion con el fin de verificar que esta mejora se lleva

a cabo correctamente. (CEUPE, 2018).

Segtin Montilla (2004), en lo referente a una correcta evaluacién de la gestion

empresarial,

sugiere un analisis integral de los resultados en diferentes aspectos: econdmi-
cos, financieros, patrimoniales y productivos, entre otros, siendo el sentido
de su implementacion el encontrar informacién que permita mejorar los
procesos de gestion. Existen distintas propuestas metodoldgicas destinadas
a la evaluacion de la gestion empresarial, las que coinciden en destacar como
acciones principales la recopilacién de datos, los célculos de resultados, el
andlisis de informacidn, la elaboracion de conclusiones y de recomendacio-

nes. (p. 27).

Para realizar un andlisis integral no sé6lo es importante lo que sucedié globalmente
sino también cual fue el resultado obtenido por cada una de las actividades realiza-
das durante el ciclo productivo. Sobre los aspectos negativos detectados se deberan
identificar las relaciones causa-efecto de los mismos, a fin de descubrir los proble-
mas que impiden un mejor funcionamiento de la empresa. Esta informacién debera
sentar bases para la busqueda de soluciones superadoras que tomaran en cuenta las

futuras planificaciones.
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La mejora continua

La mejora continua es una actividad que se realiza de forma recurrente para mejo-
rar el desempeno (ISO, 2015). Es un proceso fundamental toda vez que, como lo

explica Riquelme (2020):

« Contribuye en el afianzamiento de las fortalezas y en la mejora de las debilida-

des de la empresa, lo que repercute positivamente en la productividad.

« Contribuye en la creaciéon de una imagen mads fuerte y competitiva en el

mercado.

 Facilita la correccion de errores o inconvenientes en la organizacion, basada en

el andlisis de los procesos llevados a cabo.

+ Elproceso de mejora busca una mejor calidad de los productos pensando en las
necesidades del cliente, en adaptarse a sus gustos a fin de conseguir su preferen-

cia, aumentar las ventas, crecer en el mercado y llegar a ser lideres.

o Encamina la empresa hacia la excelencia, implicada con un proceso que asienta

la aceptacion de un nuevo reto cada dia.
o Eseficaz para desarrollar cambios positivos.

« Minimiza las fallas en la calidad, con ello permite ahorrar dinero y esfuerzos.

El procedimiento para la mejora continua debe cumplir una serie de caracteristicas,

ademas de ser continuo y progresivo:

o Debe incorporar todas las actividades realizadas en la empresa en todos los

niveles.

« Implica inversion, bien sea en tecnologia de avanzada, maquinaria y equipos

mas eficientes, el mejoramiento del servicio a clientes, capacitacion continua

del recurso humano, investigacion y desarrollo.
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o Los empleados deben tener los conocimientos necesarios para entender las
exigencias del cliente, y de esta manera lograr ofrecer excelentes productos o

servicios.

« Contempla las necesidades, gustos y requerimientos del cliente, quien consti-

tuye la fuerza que impulsa hacia la mejora.

« Involucra mejoria permanente de toda la organizacion, desde el gerente, hasta
los trabajadores de los niveles mas bajos. La mejora continua de dicho proceso
depende del involucramiento y compromiso del personal, individualmente o
como integrante del equipo del departamento o drea, el empleado debe estar
animado y motivado ademas de comprometido en el cumplimiento de las metas

y objetivos de la organizacion.

« La empresa que implanta el proceso de mejora, acepta retos, desafios y esta

abierta al cambio.

o Involucra un andlisis del proceso que permitira descubrir oportunidades de

mejora y desarrollar un plan sistematico de mejora de calidad.

« Recluye la retroalimentacion incesante entre el productor y el cliente, entre el

productor y sus proveedores.

« Incluye mediciones en las diferentes etapas del proceso.

Entre los modelos de mejora continua empresarial, de mayor relevancia en el mundo
y que aun permanece vigente, es el modelo Deming (creado en 1951), que, segun
Camisén et al. (2006):

El objetivo basico con el que naci6 era convertirse en una herramienta con la
que mejorar y transformar la gestion de las organizaciones japonesas. [...] El
modelo Deming pretende que cada organizacion realice una autoevaluacion,
comprenda su situacion actual, establezca sus propios retos y objetivos y el
camino para llegar hasta ellos, mejorando y transformdndose ella misma a lo

largo de dicha senda. (p. 732).
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Este modelo de mejora continua se desarrolla por etapas denominadas ciclo PHVA

que comprenden planear, hacer lo que se planea, verificar lo que se hace y actuar

para mejorar. Riquelme (2020) expone las etapas de la siguiente forma:

o Planear: es el primer paso de cualquier proceso administrativo, consta del
establecimiento de las metas, objetivos y procesos necesarios para alcanzar los
resultados de acuerdo a las politicas de la organizacion y teniendo en cuenta los

requerimientos del cliente.
« Hacer: consiste en la implementacion y puesta en marcha de los procesos.

o Verificar: selleva a cabo mediante el seguimiento y la medicion de cada proceso
y los resultados obtenidos respecto a las metas, objetivos, politicas y requisitos
del producto. Es importante que la informacidn aqui obtenida sea transmitida a

fin de realizar los cambios que fuesen necesarios llevar a cabo.

o Actuar: se refiere a llevar a cabo las acciones necesarias para mejorar continua-
mente el desempenio de los diferentes procesos. Basado en toda la informacion
recopilada, también corregir errores que pudieran surgir en el camino, de
esta manera, encaminar la organizacién en todo su desempefio al éxito y la

excelencia.

Sistema de medicion y andlisis del compromiso
innovador con el modelo de gestion CCIE

Ademas de la identificacién y descripcion de variables y subvariables que confor-
man el modelo de gestion de la cultura y capacidad de innovacién empresarial
CCIE, descritos en el capitulo II del presente libro de resultados de investigacion,
se realiza por parte de estudiantes y profesores investigadores del semillero Rein-
nova, un despliegue minucioso de las mismas, en indicadores y microvariables que,
segun la investigacion, conforman los elementos de éxito tacticos y operativos que
se requieren trabajar y fortalecer en el accionar empresarial para desarrollar esta
capacidad. Estos indicadores y microvariables son aspectos tanto cualitativos como
cuantitativos que buscan ser operados bajo el ciclo de mejora continua PHVA y que

a su vez se describen en premisas de éxito para su ejecucion y permiten medir y
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analizar finalmente los resultados esperados en una escala de Likert de una a cinco

(tal como se describe en el capitulo II).

Las siguientes tablas relacionan el despliegue realizado de variables o elementos
de éxito, desde la teoria y el andlisis del contexto productivo y de competitividad
de las microempresas de la region, para la implementacién y mejora del modelo
de gestion CCIE. El despliegue se realiza en variables, subvariables, indicadores y
microvariables requeridos en la incorporacion de valor innovador en el quehacer
empresarial. Este despliegue de variables permite conformar un sistema de medi-
cion y analisis del modelo CCIE, que inicia con un primer momento del trabajo de
acompafiamiento empresarial, recolectando informacidn de cada una de las micro-
variables, organizadas en las etapas del ciclo PHVA, para conocer el estado en que
se encuentran (fortalezas y debilidades); este momento se aplica con la herramienta
diagnostica CCIE, conformada por dos instrumentos: 1. entrevista de recoleccion
de informacién en campo y 2. programa informatico para la cuantificaciéon y ana-
lisis grafico de resultados (ver capitulo II). Un resultado importante de este primer
momento es la elaboracion de un plan de fortalecimiento de la cultura y capacidad
innovadora empresarial. Un segundo momento del sistema de medicién y analisis
CCIE es el de recolectar informacion del avance de cada microvariable y a su vez de
la variable de la que hace parte, en periodos de tiempo durante el afo, establecidos
por la empresa y la ficha técnica realizada de indicadores de gestion. Este trabajo
se complementa, de acuerdo con los intereses del propietario o directivo, se pro-
ponen algunos indicadores minimos de gestion, pero se establece la ficha técnica
que apruebe y considere el empresario. Un tercer momento se refiere a una nueva
aplicacion de la herramienta diagnéstica CCIE, en el periodo de tiempo conside-
rado por la empresa (por lo menos una vez al afo), que permita medir avances y
seguir definiendo acciones de mejora y el aumento de la capacidad innovadora, asi
como la posibilidad de incorporar valor en productos, servicios, en los procesos

productivos, en el talento humano y en la organizacién en general.



Capitulo IX

Seguimiento, evaluacién y mejora del modelo de gestiéon CCIE

Tabla 9-1. Sistema de indicadores y microvariables para la medicion y andlisis del elemento

de éxito “actitud innovadora” del modelo CCIE

Sub

: Indicadores
variables

1.1 Liderazgo

de directivos
(propietarios-ge-
rentes) para el
logro de cambios
innovadores

1. Promocién
dela

cultura de la
innovacion

1.2 Aptitud de
colaboradores
(trabajadores
mandos medios,
operativos,
asesores) para la
innovacion

Microvariables
medibles

1.1.1 Conocimiento
y experiencia de la
innovacién empresa-
rial de directivos

1.1.2 Pensamiento
creativo y generador
de ideas de valor de
directivos

1.1.3 Forma de asu-
mir cambios empre-
sariales por parte de
los directivos

1.1.4 Existencia del
responsable o equipo
encargado de la ges-
tién de la innovacién
empresarial

1.2.1 Disponibilidad
de personal capaci-
tado en innovacién
empresarial

1.2.2 Existencia de
programas, planes o
acciones de forma-
cién integral para la
creatividad e innova-
cién empresarial

1.2.3 Existencia de
estrategia de incen-
tivos a la generacion
de ideas creativas

1.2.4 Disponibilidad
para la accién inno-
vadora empresarial
de colaboradores

Premisa que orienta el analisis y
evaluacion de los elementos de la
capacidad innovadora

a. Los directivos (propietarios-ge-
rentes) tienen conocimiento sobre
la innovacion empresarial.

b. La empresa tiene experiencia
en la practica de la innovacion

empresarial.

c. Los directivos (propietarios-ge-
rentes) han demostrado tener

un pensamiento creativo en las
decisiones que se toman.

d. Los directivos (propieta-
rios-gerentes) han demostrado
ser generadores de ideas de valor
y desarrollan estas ideas con

frecuencia.

e. Los directivos (propietarios-ge-
rentes) asumen los cambios de
manera positiva y fomentan en la
empresa cambios con regularidad
para el mejoramiento de la misma.

f. En la empresa existe un
responsable o equipo responsable,
encargado de la gestion de la

innovacién empresarial.

h. La empresa dispone de
personal capacitado en innovacién

empresarial.

g. La empresa cuenta con un
programas, plan o se realiza
esporadicamente formacion a los
colaboradores que favorezca la
creatividad, la generacion de ideas
y la innovacién empresarial.

i. En la empresa existe una
estrategia de incentivos a la
generacion de ideas innovadoras
y se encuentra documentada y es

reconocida por todos.

j. Los colaboradores han demos-
trado disponibilidad para la accién
innovadora en la empresa, asumen
los cambios de forma positiva.

Ruta de gestion
responsable de
la medicién y
analisis

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas
Gestion del
pensamiento e
ideas creativas

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas

Gestion del
pensamiento e
ideas creativas
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2. Recursos
internos
disponibles
parala
innovacion

2.1 Sistemas de
informacién y
comunicacion
para la innova-
cién empresarial

2.2
Disponibilidad
de recursos
econdmicos para
la inversion en
innovacion

2.1.1 Conocimiento
y manejo de sistemas
de informacién

Yy comunicacién
empresarial para la
innovaciéon

2.1.2 Existencia de
sistemas de informa-
cién actualizados

2.1.3 Uso de los siste-
mas de informacion
y comunicacién
empresarial para la
toma de decisiones

2.2.1 Presupuesto
asignado para la
inversion en innova-
cién empresarial en
ultimo afio

2.2.1 Presupuesto
invertido en innova-
cién empresarial en
el ultimo afio

k. Los directivos y colaboradores
tienen conocimiento y manejo
de los sistemas de informacién

y comunicacién empresarial que
favorecen la innovacion.

1. Los sistemas de informacion y
comunicacion en la empresa son
suficientes para la promocioén de
la innovacion empresarial y estan
actualizados.

m. En la empresa se utilizan

los sistemas de informacion y
comunicacién empresarial para la
toma de decisiones.

n. La empresa cuenta con un
presupuesto asignado para
la inversién en innovacién
empresarial.

1. La empresa ha invertido presu-
puesto en acciones que fomenten
la innovacion empresarial.

Fuente: Elaboracién propia.

Gestién del
conocimiento

Gestion del
conocimiento

Gestién del
conocimiento

Gestion de la
organizacion
y modelo de
negocios

Gestion de la
organizacion
y modelo de
negocios
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Seguimiento, evaluacién y mejora del modelo de gestiéon CCIE

Tabla 9-2. Sistema de indicadores y microvariables para la medicion y andlisis del elemento
de éxito “actividades innovadoras” del modelo CCIE

Subvariables

3. Innovacién
de producto

Indicadores

3.1
Conocimiento
y analisis del
mercado

3.2 Generacién
de ideas
creativas

3.3 Disefo

y desarrollo
de producto
innovadores

3.4 Evaluaciéon
del impacto

del producto
innovador en el
mercado

Microvariables
medibles

3.1.1 Conocimiento
y andlisis de necesi-
dades y expectativas
de clientes actuales
y potenciales

3.1.2 Conocimiento
y andlisis de tenden-
cias del mercado

3.2.1 Existencia de
proceso para pro-
mover la generacion
de ideas creativas:
Responsables,
procedimientos,
recursos

3.3.1 Disefio crea-
tivo e innovador de
nuevos 0 mejorados
productos (especi-
ficaciones técnicas
y deseos o expecta-
tivas esperadas del
producto)

3.3.2 Programacion
del desarrollo del
producto innovador
(que incluye

analisis de costos y
la articulacion con
los otros procesos
empresariales)

3.4.1 Evaluacién de
aceptacion del pro-
ducto (captacion del
valor demandado
por el cliente)

Premisa que orienta el analisis y
evaluacion de los elementos de la
capacidad innovadora

1) La empresa conoce y analiza las
necesidades y expectativas de los
clientes actuales y potenciales desde
una planeacion estratégica que

le permite tomar decisiones para
generar cambios en la organizacidn.
2) La empresa conoce y analiza las
tendencias de mercado que son

de su interés de acuerdo al sector

al cual pertenecen, para asi tomar
decisiones.

3) La empresa identifica e imple-
menta un proceso para promover
la generacion de ideas creativas
destinando los recursos y el equipo
o responsables suficientes para

que esas ideas sean ejecutadas y
evaluadas.

4) La empresa conoce y elabora
disenos de nuevos productos o de
mejoras a los existentes desde una
mirada innovadora, definiendo
especificaciones técnicas, caracteris-
ticas, componentes u otros materia-
les que agregan valor diferenciador
y se basan en las necesidades y
expectativas de los clientes.

5) La empresa programa el
desarrollo de nuevos productos o
mejoras de los existentes con una
descripcion viable, completa y
precisa de los recursos necesarios,
determinando las areas funcionales
y responsables que se involucran en
el proceso.

6) La empresa conoce, implementa
y mejora métodos de evaluacion
que permiten determinar en el
mercado la aceptacion de los nuevos
productos o la mejora de los ya
existentes, para reconocer el valor
percibido por los clientes y el valor
real de la innovacion aplicada a los
productos ofertados por la empresa.

Ruta de gestion
responsable de
la medicién y
analisis

Gestion del
disefio y
desarrollo de
productos
innovadores

Gestion del
disefo y
desarrollo de
productos
innovadores

Gestion del
disefo y
desarrollo de
productos
innovadores

Gestion del
disefio y
desarrollo de
productos
innovadores

Gestion del
disefo y
desarrollo de
productos
innovadores

Gestion del
disefio y
desarrollo de
productos
innovadores
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4.1
Incorporacién
de valor a

la cadena
productiva y de
distribucion

4. Innovacién
de proceso

4.2 Mejora del
desempeno de
procesos de
produccién y
distribucion

4.1.1 Investigacién
y conocimiento de
nuevas tecnologias
existentes en el
mercado: nuevas
técnicas, procedi-
mientos, maqui-
naria o equipo
especializado

4.1.2 Aplicacion de
tecnologfa: incor-
poracion de nuevas
técnicas, procedi-
mientos, maqui-
naria o equipo
especializado

4.2.1 Analisis de
desempeio produc-
tivo de los procesos
de produccion y
distribucién

4.2.2 Redefinicion
de procesos por
adopcion de nuevas
tecnologias y
articulacion con
otros procesos
(responsables,
capacitacion para
implementacion,
control y evaluacién
del impacto)

4.2.3 Gestion de
calidad, SYSO 'y
gestion ambiental
(control y mejora
continua de
procesos, seguridad
y salud ocupacional,
impacto ambiental
de la tecnologia
adquirida)

4.2.4 Anilisis de
costos de produc-
cién y distribucion
por innovaciones
(incluye la gestion
de proveedores)

iador en las microempresas

Premisa que orienta el analisis y
evaluacién de los elementos de la
capacidad innovadora

7) La empresa realiza investigacion
y conoce de nuevas tecnologias
como son técnicas, procedimientos,
maquinaria o equipo especializado,
existente en el mercado y que
podria mejorar la productividad y
competitividad de su organizacion.

8) La empresa incorpora nueva
tecnologfa, resultado de la inves-
tigacion que hace al mercado o a

la competencia y de acuerdo a su
alcance econémico y de proyeccion
empresarial.

9) La empresa realiza un analisis de
desempeno productivo y de calidad
de los procesos de produccion y
distribucion

10) La empresa implementa
mejoras de procesos por adopcion
de nuevas tecnologias (técnicas,
procedimientos, maquinaria o
equipo especializado) y articulacién
con otros procesos.

11) La empresa define y desarrolla
indicadores de gestion de calidad,
SYSO y gestion ambiental.

12) La empresa realiza un anélisis
de costos de produccion por
innovaciones.

Ruta de gestion
responsable de
la medicion y
analisis

Gestion de

la cadena de
valor y mejora
continua

Gestion de

la cadena de
valor y mejora
continua

Gestion de

la cadena de
valor y mejora
continua

Gestion de

la cadena de
valor y mejora
continua

Gestion de

la cadena de
valor y mejora
continua

Gestion del
disefo y
desarrollo de
productos
innovadores



Capitulo IX
Seguimiento, evaluacién y mejora del modelo de gestién CCIE

5.1 Satisfaccion
y conexién con
los cliente

5. Innovacién
en
mercadotecnia

5.2 Nuevos
métodos de
comercializa-
cion

5.1.1 Satisfacciéon
del cliente

5.1.2 Estrategias de
relacionamiento
con el cliente

5.2.1
Implementacién y
mejora de la gestion
de mercadeo

13) La empresa conoce, implementa
y evalia mecanismos de medicion
de la satisfaccion del cliente para
toma de decisiones que signifiquen
mejoras o nuevas propuestas
empresariales.

14) La empresa conoce, utiliza,
controla y evalta estrategias para el
relacionamiento con los clientes que
permite conocer nuevos requisitos
del mercado actual y potencial y
favorecer el posicionamiento de la
propuesta de valor empresarial.

15) La empresa crea o transforma
su imagen y marca corporativa para
generar mayor posicionamiento y
preferencia en el mercado.

16) La empresa conoce y realiza
nuevas o mejoras en las estrategias
de promocién y publicidad de sus
productos.

17) La empresa realiza un analisis y
mejora de los canales de venta.

18) La empresa conoce, utiliza,
controla y evalua alternativas de
tarifacién de precios en el mercado
como estrategia de competitividad y
aumento de ventas.

19) La empresa consolida estas
estrategias de mercadeo, en un plan,
que le permite hacer seguimiento
del impacto y mejora de las mismas
y facilitar la toma de decisiones
para el mejoramiento continuo del
accionar empresarial.

Gestién de
relaciones con el
cliente y marke-
ting innovador

Gestion de
relaciones con el
cliente y marke-
ting innovador

Gestion de
relaciones con el
cliente y marke-
ting innovador
Gestion de
relaciones con el
cliente y marke-
ting innovador
Gestion de
relaciones con el
cliente y marke-
ting innovador

Gestion de
relaciones con el
cliente y marke-
ting innovador

Gestion de
relaciones con el
cliente y marke-
ting innovador
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medibles ) )
capacidad innovadora
20) La empresa conoce, planea,
6.1.1 Modelo de desarrolla y evalia su modelo de
negocios basado negocio, basado en la captacién y
en procesos de generacion de valor e innovacion,
creacidn, desarrollo  buscando la satisfaccion del cliente
y captacion de valor y el bienestar de sus stakeholders
e innovacién (actores internos y externos de
interés de la empresa).
21) La empresa conoce y desarrolla
6.1.2 Estructura estructuras organizativas flexibles,
organizacional, que contribuyen a fortalecer las
relaciones y poder  relaciones internas, facilitando la
de toma decision comunicacion, el buen manejo de
para el desarrollo  la informacion, la participacion y
del modelo gene- los procesos de toma de decisiones
rador de valor yde efectivas que contribuyen a la
innovacion productividad y competitividad de
la empresa.
22) La empresa conoce, planea,
» implementa y evalta el proceso de
6. Innovacion 6.1 Nuevos iy g
] gestion del conocimiento empre-
de métodos 6.1.3 Proceso de . . . .
L o . . sarial, que permite el intercambio
organizacién  organizativos  gestion del conoci-

miento: Capacidad
de aprendizaje

e intercambios

de informacion

y proteccion del
conocimiento.

6.1.4 Proceso de
responsabilidad
social corporativa
(RSC): conoci-
miento y experien-
cia incorporados
en la estrategia y
la actividad de la
empresa de la RSC

y la recoleccién de aprendizajes e
informacién de valor organizacio-
nal, de una manera asertiva entre
todas las dreas.

23) La empresa conoce y realiza
proteccién del conocimiento
generado por la empresa que
soporta su potencial diferenciador y
competitivo.

24) La empresa conoce y se interesa
en planear acciones que propendan
por ser responsables corporativa-
mente. Incorpora este accionar en
su estrategia y es reconocida por
todas sus partes de interés.

25) La empresa practica la
responsabilidad social corporativa
cumpliendo con la planeacion
realizada, el seguimiento y acciones
de mejora continua en este aspecto.

Ruta de gestion
responsable de
la medicion y
analisis

Gestion de la
organizacién
y modelo de
negocios

Gestion de la
organizacién
y modelo de
negocios

Gestion de la
organizacién
y modelo de
negocios

Gestion de la
organizacién
y modelo de

negocios

Gestion de la
RSC

Gestion de la
RSC
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Tabla 9-3. Sistema de indicadores y microvariables para la medicion y andlisis del elemento
de éxito “vinculos con el entorno” del modelo CCIE

7. Informacion
parala
innovacion

8.
Relacionamiento
con el entorno
parala
innovacion

7.1 Fuentes
y acceso a la
informacion

7.2
Conocimiento
y acceso a la
tecnologia

8.1 Estructura
de relaciona-
miento con el
entorno

7.1.1 Gestion de
la informacién

7.2.1 Gestién
de la tecnologia
empresarial

8.1.1 Base de
datos de agentes
del sistema de
innovacion

8.1.2 Redes o
alianzas para la
innovacion

a. La empresa conoce y utiliza fuentes
de informacion de acceso libre para
promover cambios y la innovacién
empresarial.

b. La empresa conoce y utiliza
fuentes de informacién privadas para
promover cambios y la innovacién
empresarial.

c. La empresa conoce y analiza las
nuevas tecnologias que oferta el
mercado para mejoramiento de

los procesos y la competitividad
empresarial.

d. A la empresa le interesa y adquiere
para mejora de los procesos tecno-
logia que favorece la innovacién y la
competitividad empresarial.

d. La empresa conoce y utiliza una
base de datos de agentes del sistema
de innovacion publicos y privados
para desarrollar y fortalecer la
innovacion empresarial.

d. La empresa conoce y participa en
redes o alianzas para intercambio de
informacién y desarrollo de acciones
para la promocién y fortalecimiento
de la innovacién empresarial.

Fuente: Elaboracion propia.

Gestion de redes
y alianzas para la
innovacién

Gestion de redes
y alianzas para la
innovacién

Gestion de redes
y alianzas para la
innovacion

Gestion de redes
y alianzas para la
innovacion

Gestion de redes
y alianzas para la
innovacién

Gestion de redes
y alianzas para la
innovacion
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Tabla 9-4. Compromisos del desemperfio innovador con el elemento de éxito actitud

Categoria ,
, g Subcategorias
teoricas
1. Promocion
de la cultura de
la innovacién
A. Actitud
innovadora

2. Recursos
internos
disponibles para
la innovacién

innovadora

Compromiso de desempeiio con la innovacion de la empresa

Formula de calculo

Numero de capacitaciones y/o
promociones realizadas en el
afo referentes a creatividad e
innovacion

Numero acciones innovadoras

nuevas o mejoradas promovidas por

directivas

Numero acciones innovadoras desa-

rrolladas/ # acciones innovadoras

nuevas o mejoradas promovidas por

directivas

Existencia de persona o grupo de
personas encargado de promover la
gestion innovadora empresarial
Documento de plan y/o programa
de capacitacion a colaboradores en
innovacién empresarial

Ntmero de capacitaciones y/o
promociones realizadas en el afio
referentes a creatividad e innova-
cién/nimero de capacitaciones y/o
sensibilizaciones programadas
Numero de estrategias de incenti-
vos otorgadas a los colaboradores/
namero de estrategias de incentivos
programada o divulgada* 100
Numero de acciones innovadoras
nuevas o mejoradas promovidas y
ejecutadas por colaboradores
Numero de capacitaciones realiza-
das en sistemas de informacién y
comunicacion para la innovacion
Sistemas de informacion y
comunicacion implementados/los
proyectados *100

Presupuesto ejecutado para la
innovacion /presupuesto planeado
para la innovacién*100

Fuente: Elaboracion propia.

Meta /

referente

>=1

>=1

>=1

1

=il

90%

>=1

>=1

50 %

90%

Responsable

Propietario o
gerente o per-
sona asignada

Propietario o
gerente o per-
sona asignada
Propietario o
gerente o per-
sona asignada
Propietario o
gerente o per-
sona asignada
Propietario o
gerente o per-
sona asignada
Responsable
de la gestion
innovadora

Responsable
de la gestion
innovadora

Responsable
de la gestion
innovadora

Responsable
de la gestion
innovadora
Responsable
de la gestion
innovadora
Responsable
de la gestion
innovadora
Responsable
de la gestion
innovadora

Tiempo de
medicion

Semestral

Semestral

Semestral

Semestral

Semestral

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual
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Tabla 9-5. Compromisos del desempefio innovador con el elemento de éxito actividades

innovadoras

B. Actividad
innovadora

B. Actividad
innovadora

3. Innovacién de
producto

4. Innovacion de
proceso

Numero de investigaciones
realizadas de los requisitos de los
clientes

Numero de investigaciones
realizadas de los requisitos de las
tendencias del mercado

Numero de nuevas ideas y/o pro-
totipos disefiados para la mejora
o creacion de nuevos productos
y/o servicios

Cantidad de productos y/o
servicios nuevos o mejorados
puestos en el mercado
Porcentaje de satisfaccion del
nuevo o mejorado productos y/o
servicios

Numero de mejoras realizadas

al proceso de produccién y/o
distribucién

Numero de nuevas técnicas,
procedimientos, maquinaria o
equipo especializado incorpora-
dos en el procesos de produccién
y/o servicio en el Gltimo ano
Numero acciones de mejora a

la gestion de calidad realizadas
durante el afio

Numero acciones de mejora a la
gestion de SST realizadas durante
el afio

Numero acciones de mejora a

la gestion ambiental realizadas
durante el afio

Ingresos recibidos por nuevos

o mejorados productos y/o
servicios / costos y gastos
invertidos para el desarrollo de
nuevo o mejorado productos y/o
servicios *100

>=1

>=1

>=1

>=1

>=1

30 %

Responsable
de la gestion
innovadora
Responsable
de la gestion
innovadora
Responsable
de la gestién
innovadora

Responsable
de la gestion
innovadora
Responsable
de la gestién
innovadora
Responsable
de la gestion
innovadora
Responsable
de la gestién
innovadora

Responsable
de la gestién
innovadora
Responsable
de la gestion
innovadora
Responsable
de la gestién
innovadora
Responsable
de la gestion
innovadora

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual

Semestral

Anual

Anual

Anual

Anual

Anual
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B. Actividad 5. Innovacion en Porcentaje de satisfaccion y Responsable Trimestral
innovadora mercadotecnia  conexion del cliente >=90%  dela gestion
innovadora
Numero de estrategias de Responsable Anual
relacionamiento realizadasenel ~ >=1 de la gestion
ultimo afio innovadora
Numero de métodos nuevos y/o Responsable Anual
mejoras para comercializar el >=1 de la gestion
producto o servicio innovadora
Numero de nuevas o mejoradas Responsable Anual
acciones de promocion y publici- >=1 de la gestién
dad realizadas en el ultimo afio innovadora
Porcentaje de efectividad de los Responsable
canales de venta >=90 %  dela gestion
innovadora
Numero de nuevas o mejoradas Responsable Anual
acciones en la definicién de >=1 de la gestién
precios en el ultimo afio innovadora
Existencia de documento de plan Responsable Anual
de marketing 1 de la gestion
innovadora
Numero de revision o de Responsable Anual
construccion de planeacién estra- 1 de la gestion
tégica basada en la generacion de innovadora
valor en el dltimo afio
Numero de revision o construc- Responsable Anual
cién de estructura organizativa o de la gestion
flexible a la innovacion en el innovadora
ultimo afio
Numero de capacitaciones y/o Responsable Anual
sensibilizaciones realizadas sobre 1 de la gestion
B. Actividad 6. Innovacién de la gestion del conocimiento en el > innovadora
innovadora organizaciéon ultimo afo
Nuamero de acciones para promo- Responsable Anual
ver la gestion del conocimiento ~ >=1 de la gestién
en el dltimo ano innovadora
Numero de capacitaciones y/o Responsable Anual
sensibilizaciones realizadas sobre 1 de la gestion
responsabilidad social corpora- innovadora
tiva en el ultimo afio
Numero de acciones para pro- Responsable Anual
mover la responsabilidad social ~ >=1 de la gestién
corporativa en el Gltimo afno innovadora
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Tabla 9-6. Compromisos del desemperio innovador con el elemento de éxito vinculos con el
entorno

Numero de fuentes de

informacion para la pro- Responsable
moci6n de la innovacién  >=1 de la gestion Anual
en la empresa utilizadas innovadora

7. Informacion en el ultimo afio

para la innovacién __,
Numero de software

Responsable
adquirido o mejorado L,
q X J ) >=1 de la gestion Anual
para la innovaci6én en innovadora
C. Vinculos ultimo afio
con el entorno . .
Existencia de documento Responsable
de base de datos de P L,
. 1 de la gestion Anual
agentes del sistema de innovadora
8. Relacionamiento innovacion existente
con el entorno Numero de alianzas rea-
para la innovacién lizadas internas o en las Responsable
que se participa externas  >=1 de la gestion Anual
para el mejoramiento de innovadora

la innovacién

Fase transversal de compromiso con el desempefio
innovador en el modelo de gestion CCIE

La fase transversal de compromiso con el desempefio innovador se realiza en todas
las gestiones operativas planteadas en la “ruta estratégica del modelo de gestion
CCIE”. Se propone como un instrumento para realizar seguimiento, evaluacién y
mejora de cada gestion y se soporta en el sistema de indicadores y microvariables

descrito anteriormente.
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COMPROMISO DEL G i "
SEGUIMIENTO Y EVALUACION PASO 4. Identificacion de acciones
DEL DESEMPENO INNOVADOR de mejora

S?STEMDE??N

PASO 3. Recoleccion y analisis
de informacion: Ficha técnica
indicadores de gestion

PASO 2. Socializacion y decision del
sistema de medicién y analisis

PASO 3 Capacitacion y
sensibilizacion

Figura 9-1. Fase operativa transversal de compromiso al seguimiento y evaluacién del
desemperio innovador

Esta fase transversal contempla los siguientes pasos de acompafiamiento empresa-

rial, para su ejecucion:

Paso 1. Capacitar y sensibilizar a propietarios y directivos en la comprension de los
beneficios del seguimiento, evaluacién y mejora continua en las empresas. En esta
fase se capacitara al empresario y colaboradores, de una forma practica y dinamica,
con herramientas y lenguaje apropiado, sobre las ventajas y desventajas que tiene el
proceso de seguimiento, evaluacion y la toma de decisiones que determinen accio-
nes correctivas, preventivas o de mejora que favorezcan la calidad y efectividad de

la incorporacién de valor en los procesos de la organizacion.

Paso 2. Decidir la apropiacion de bateria de compromisos del desempefio innovador
por parte del empresario, que incluye la definicién de metas a cumplir por indica-
dor, asi como la distribucion de responsables y tiempos de realizar este compromiso
de seguimiento y evaluacion, los encuentros para analisis de resultados logrados y
la toma de decisiones de acciones de mejora continua. Asi mismo determinar si se
adapta la bateria completa o si se considera incorporar solo algunos aspectos que

se adapten al modelo de negocios y el valor esperado del modelo de gestién CCIE.

Paso 3. Recoleccion y andlisis de informacion. Realizar prueba piloto de recoleccion
de informacidn en la bateria diseniada, responsables y definiciéon de tiempos de

recoleccion y presentacion de analisis para la toma de decisiones.



Capitulo IX

Seguimiento, evaluacién y mejora del modelo de gestién CCIE

Paso 4. Encuentro de analisis y reflexion del proceso innovador desarrollado por
la empresa. Evaluacion del compromiso y el cumplimiento de las metas propuestas
y la definicién de acciones de mejora para continuar con el proceso cultural y el
aumento de la capacidad de innovacién como herramienta de competitividad de la

empresa.
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