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Nunca consideres el estudio como una
obligacién, sino como una oportunidad para
penetrar el bello mundo del saber.

Albert Einstein
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Resumen

El sector de la construccion es uno de los principales impulsadores de la economia
colombiana. Sin embargo, siendo la innovacion una condicion para mantener y ampliar el
impacto econémico del sector, poco se conoce sobre la formacion de estrategias de
innovacion en las empresas de la construccién. El presente trabajo busca analizar la
incorporacién de la innovacion en la estrategia de las empresas del sector, a fin de
identificar los factores de mayor influencia en el proceso de toma de decisiones estratégicas
relativas a la innovacién. La metodologia utilizada es la del estudio de caso. De esta forma,
se presenta un estudio de una empresa constructora, como resultado del cual se reconocen
los factores que més han influido en la formacion de su estrategia de innovacion. Del estudio
se concluye que los recursos, la cultura y la visién de largo plazo son fundamentales en la
diferenciacion de una empresa del sector de la construccion; sin embargo, se recomienda
realizar estudios a un mayor numero de empresas para obtener un analisis mas profundo.

Palabras clave: estrategia, innovacion, decisiones estratégicas, construccion.

Abstract

The construction sector is one of the main drivers of the Colombian economy. However,
innovation is a condition for maintaining and expanding the economic impact of the industry,
little is known about the formation of innovation strategies in construction companies. This
paper analyzes the incorporation of innovation in the strategy of the companies, to identify
the factors most influential in the process of making strategic decisions on innovation. The
methodology used is the case study. Thus, a study of a construction company occurs as a
result of which the factors that have influenced the formation of its innovation strategy are
recognized. The study concludes that resources, culture and long-term vision are essential in
differentiating a company in the construction sector; however, it is recommended that a
larger number of enterprises studies for further analysis.

Keywords: strategy, innovation, strategic decisions, construction.
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Introduccidén

El desarrollo de esta investigacion esta fundamentado en el andlisis del sector de la
construccién en torno a la incorporacion del concepto de innovacién para el desarrollo de
una estrategia corporativa. De esta manera, se plantea realizar un aporte relevante a la
sociedad mediante la generacion de conocimiento, con base en la busqueda especializada
de informacion y confrontacién con un estudio de caso, para la obtencién de resultados
concluyentes y comparativos.

El sector de la construccion es uno de los mas contribuyentes e importantes dentro del PIB
de la economia nacional; y, junto con la innovacion y la dinamica empresarial, se pueden
considerar como pilares fundamentales para cumplir con los retos y objetivos definidos por
el pais en la Visibn 2032 (Consejo Privado de Competitividad (CPC) & Universidad del
Rosario, 2013), plasmada en el CONPES 3527 de 2008, en el que se manifiesta que: “En
2032 Colombia sera uno de los tres paises mas competitivos de América Latina y tendra un
elevado nivel de ingreso por persona, equivalente al de un pais de ingresos medios altos,
por medio de una economia exportadora de bienes y servicios de alto valor agregado e
innovacién, con un ambiente de negocios que incentive la inversion local y extranjera,
propicie la convergencia regional, mejore las oportunidades de empleo formal, eleve la
calidad de vida y reduzca sustancialmente los niveles de pobreza” (Consejo Nacional de
Politica Econdmica y Social (CONPES) & Departamento Nacional de Planeacion (DNP),
2008, p. 10).

De aqui se refleja la importancia de aportar al conocimiento de la formacion de estrategias
de innovacién en el sector, a partir de un estudio de caso. Por lo que se espera que el
conocimiento asi generado, contrastado con referentes de la literatura, contribuya a la
formulaciéon e implementacién de mejores estrategias de innovacion en las empresas del
sector.

Es por esto, que surgen los siguientes interrogantes, a los cuales se trataran de dar
respuesta:

1. ¢El tema de la formacién de estrategias de innovacién en empresas de construccion
es abordado en la literatura especializada? ¢ Cuales son los paises y autores con
mayor produccién investigativa en dicho tépico?

2. ¢Existen propuestas de modelos de formulacion e implementacion de estrategias de
innovacién en empresas constructoras? ¢Cuales son los factores que influyen en la
formacion de estrategias de innovacion en el sector?

3. ¢Qué factores contribuyen a promover el enfoque innovador en dichas empresas?

4. ¢Como puede llegar a convertirse la innovacibn como parte fundamental de la
estrategia empresarial de una compairiia o del mismo sector?

Con motivo de contestar las preguntas planteadas anteriormente, la investigacion se
centrarq en el analisis de un estudio de caso en una empresa representativa y lider del
sector con amplio recorrido empresarial para la obtenciébn de conclusiones y resultados
satisfactorios. Esto por medio de la obtencién y analisis de informacion de multiples fuentes
sobre el estudio de caso, como la literatura especializada y corporativa, las entrevistas
personales al interior y exterior de la compafiia e indicadores en torno al sector.

El estudio de caso es un método adecuado para contribuir a resolver el problema de esta
investigacion, debido a que con base en la revision bibliogréfica y la interaccion directa con
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una empresa constructora, se obtendra un andlisis de la situacion real de una compaiiia
lider del sector de la construccion, con el fin de caracterizar de manera significativa aquellos
factores que influyen en la formacién de una estrategia de innovacion.

Para lo anterior, primero se debe realizar un sondeo en la literatura especializada con el
tema de administracion, formacién e incorporacion de la innovacién de manera estratégica
en el sector de la construccioén, con el fin de realizar una comparacion con la realidad en la
industria en la ciudad de Medellin. Ademas, es importante partir del andlisis de estudios de
caso realizados en otros paises con el fin de enfocarse en cémo, por qué y cuales fueron o
son los factores claves para que una investigacion de esa indole haya sido exitosa; y de
esta forma, realizar una investigacion similar para generar un aporte de impacto a la
sociedad por medio de la comparacion y analisis de resultados (Gambatese & Hallowell,
2011a, 2011b; Neale, Thapa, & Boyce, 2006; Pellicer et al., 2010; Yin, 2009; Zainal, 2007).

Desde el afio 1966 (ver Figura 1), se comienza a vislumbrar las primeras publicaciones del
tema de investigacion relacionado con la Innovacién en la industria de la construccion,
generdndose una mayor importancia a comienzos del 2000 y teniendo un repunte
importante de 318 documentos publicados en el afio 2011. De esta forma, se han ido
consolidando revistas especializadas como Construction Management and Economics (con
97 publicaciones en total) y Journal of Construction Engineering and Management (con 80
publicaciones) (ver Figura 2), siendo los paises China (con 555 documentos publicados),
Estados Unidos (440) y Reino Unido (302) como los mas interesados en investigar y publicar
en referencia con el tema de analisis. Lo cual nos indica, que es un tema relevante para
investigar y promover el desarrollo del sector, y por ende, generar un aporte a la sociedad y
a la economia nacional. Sin embargo, Colombia con tan sélo cuatro publicaciones refleja la
oportunidad que existe de comenzar para abordar este tema de investigacion, ya que
estamos muy cerca de México con cinco publicaciones, pero se va ampliando la brecha con
Brasil, que tiene 29 publicaciones (ver Figura 3).

Figura 1. Numero total de documentos publicados por afio para la busqueda “Innovation in
the construction industry”. Fuente: Scopus. Fecha de consulta: Agosto 21 de 2014.
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Figura 2. Numero total de documentos publicados por afio por revista especializada para la
busqueda de investigacion “Innovation in the construction industry”. Fuente: Scopus. Fecha
de consulta: Agosto 21 de 2014.
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Figura 3. Numero total de documentos publicados por pais para la busqueda “Innovation in
the construction industry”. Fuente: Scopus. Fecha de consulta: Octubre 31 de 2014.
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Con base en lo mencionado anteriormente, se manifiesta la gran importancia del sector para
la busqueda del desarrollo econémico del pais por medio de la innovacion, y de esta forma
unir esfuerzos y consolidar sinergias para la obtencion de medidas y planes oportunos para
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propender al desarrollo y evolucion del sector. Esta investigacion servira de aporte para
empresas y entes relacionados con el sector, con el fin de conocer aquellos factores
incidentes en el crecimiento, y por lo tanto, convertirlo en un sector mas competitivo a nivel
nacional e internacional.

No obstante, se debe plasmar unos objetivos claros y concretos que nos permitan apuntar a
unos resultados satisfactorios. Por lo tanto, nuestro objetivo principal de esta investigacion
serd: Analizar los principales factores que determinan la incorporacion de la innovacién
como parte de la estrategia empresarial en las organizaciones del sector de la construccion,
a partir del estudio a profundidad de los factores que condujeron a la toma de decisiones
estratégicas en una empresa del sector.

Para lo cual se llevaran a cabo los siguientes objetivos especificos, que nos permitiran
avanzar en la consecucion de nuestro objetivo principal:

= |dentificar los factores a nivel interno y externo que se deben considerar al implementar
el concepto de innovacién en la estrategia de las organizaciones.

= Reproducir y parear investigaciones realizadas en otros paises, a partir de informacion
local y especializada.

= Agrupar conocimiento con relacion al sector de la construccion y la innovacion, a partir
de la revision de literatura y aportes de entidades y gremios de importancia para la
investigacion.

= |dentificar decisiones estratégicas que comprometen la innovacion y explicarlas en
relacién con los factores externos e internos que las motivaron.

= Analizar implicaciones de politica sectorial y gestion empresarial a partir del analisis de
los factores que determinan la formacion de estrategias de innovacion en el sector de la
construccion.

= Difundir los resultados de la investigacion en las empresas constructoras, por medio de
entes y gremios interesados en su incorporacion.

= Promover la integracion de la academia, el sector empresarial y gremial en torno a la
innovacion en el sector de la construccion.

Cabe resaltar que con este Ultimo objetivo especifico, se pretende aportar a esta integracion
mediante la interaccidn entre la academia y el sector real, ya que actualmente existen varios
convenios, grupos de consultoria y relaciones de interés que han permitido la
retroalimentacion de informacién y conocimiento entre ambas partes.

Para esto, debemos contemplar la metodologia de investigacion, que consistira en un
estudio de caso, descrito como un reporte de algo Unico, especial o interesante, que con
base en otros estudios, permite la exploracion y el entendimiento de cuestiones complejas
que requieren y permiten un mayor andlisis (Neale et al., 2006). En la mayoria de casos, se
selecciona una pequefia area geografica o0 un muy limitado nimero de individuos como
objetos de estudio (Neale et al., 2006; Zainal, 2007), por lo que el nuestro sera una empresa
lider del sector constructor de la ciudad de Medellin, que se considerara representativa para
el estudio gracias a la gestion de sus recursos, consolidada en el medio a través del tiempo
y reconocida por el cumplimiento de estandares de calidad de referencia.
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Esta metodologia permite obtener informacién de primera mano con mayor detalle, a partir
de la descripcion de factores de causa y efecto en un contexto especifico, con el fin de
realizar un andlisis de manera holistica (Zainal, 2007). En este caso, seré la formacion de la
estrategia de innovacion en la empresa seleccionada para el estudio de caso.

Con base en la propuesta realizada por Yin (2014), esta metodologia permite realizar un
andlisis cualitativo teniendo presente ciertos componentes de importancia como la
formulacién de los instrumentos de trabajo, la vinculacibn de la informacién y la
interpretacion de resultados; sin embargo, también se tendra un analisis cuantitativo, que
permitira la comparacion y la observacion real de los componentes que se quieren estudiar.
De esta forma, el proceso para llevar a cabo una investigacion a partir de un estudio de caso
segun Neale et al. (2006) es: la planeacion, el desarrollo de los instrumentos de trabajo, la
recopilacion y andlisis de la informacién, y por ultimo, la divulgacion de resultados y
tratamiento de la informacion, el cual se complementaré con la metodologia de Yin (2014).

= Planeacién

En esta etapa se debe identificar qué informacion es necesaria para la investigacion,
proveniente de qué personas, entidades o medios, por lo que se debe realizar una
inspeccion bibliogréfica previa para obtener un conocimiento preliminar acerca de cuales
son los factores claves y pertinentes a tener en cuenta. E inclusive, tomar como base
investigaciones realizadas por otros autores.

= Desarrollo de instrumentos de trabajo

En esta etapa se debe desarrollar la guia para las entrevistas y encuestas que se vayan a
realizar en la obtencion de informacion objetivo. Por lo tanto, se deben incluir las siguientes
consideraciones: qué se debe decir al inicio y al final de la entrevista y qué instrumentos se
van a requerir y/o utilizar.

= Recopilacion y andlisis de lainformacion

En esta etapa se debe recoger toda la informacién obtenida, de la bibliografia especializada,
entrevistas y encuestas, con el fin de conocer la pertinencia de la informacion, y asi realizar
una comparaciéon y posterior analisis de los resultados.

= Divulgacién de resultados y tratamiento de la informacion

El objetivo de esta etapa es escribir los resultados y conclusiones, con el fin de dar revision
y tener la disposicién de recibir retroalimentacion por individuos interesados en el tema, con
el fin de generar una divulgacion exitosa de la investigacion.

La informacion recuperada se organizar4 en forma descriptiva con apoyo de algunas
mediciones cualitativas y cuantitativas que se obtengan en el desarrollo de la investigacion,
con el fin de realizar la respectiva exposicion ante las personas requeridas para dar el aval
de la investigacion.

Antes de dar inicio a esta etapa de investigaciébn se deben contemplar los siguientes
factores: la identificacion de la unidad de analisis y el objeto de estudio, tipo de generacion
de conocimiento, el tipo de investigacibn a considerar y la forma de obtencion de la
informacion sectorial, lo cual se ampliara en la seccién del disefio metodol6gico.
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Finalmente, en este documento se vera reflejada la investigacion en seis capitulos,
compuestos por las generalidades acerca de la innovacion en el primer capitulo, en el que
se describira todo lo referente al concepto de innovacion y su relacion con el sector de la
construccién. En el segundo capitulo, veremos la gestion estratégica de la innovacion, en el
gue indagaremos los diferentes tipos de estrategia que puede asumir una empresa a la hora
de gestionar la innovacion, asi como la identificacion de las etapas mas importantes de su
ciclo de gestion, como la identificacion de decisiones estratégicas y sus factores de
influencia. En el tercer capitulo, entraremos en el andlisis del estudio de caso, en el que se
describira el disefio metodolégico empleado y la empresa en cuestion, sus componentes
histéricos y estratégicos, con el fin de identificar aquellas decisiones que se han tomado de
manera estratégica y que le han permitido mantener su posicién de liderazgo en el mercado,
y la importancia de incorporar la innovacion en el &mbito corporativo. Asimismo, se
considera su analisis y la influencia de los factores estudiados en el planteamiento de una
estrategia corporativa en torno a la innovacién en el sector de la construccion. En el cuarto
capitulo, se presentan las conclusiones de la presente investigacion junto con algunas
recomendaciones para implementar un proceso de innovacion en una empresa constructora.
Méas adelante, se presentan las referencias y fuentes de informacién que se consideraron
pertinentes y fueron utilizadas en el desarrollo de esta investigacion.
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1.Generalidades acerca de la Innovacion

1.1 El concepto de Innovacion

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (Real Academia Espafiola (RAE), 2001)
encontramos que la palabra “innovacién” tiene las siguientes definiciones, de acuerdo a una
estructura del lenguaje comun:

Innovacioén. (Del lat. innovatio, -6nis). 1. f. Accién y efecto de innovar. 2. f. Creacién o
modificaciéon de un producto, y su introduccién en un mercado.

El Manual de Oslo define la innovacion como la introduccion de un nuevo, 0
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método
de comercializacién o de un nuevo método organizativo en las practicas internas de la
empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (OCDE, 2005, p.
56).

La innovacién se percibe como aquello que ha sido exitoso tras haberse introducido al
mercado, lo que permite relacionar la innovacion con la competitividad, y la novedad con la
satisfaccion de una necesidad social. Para el sector de la construccién, la innovacién puede
definirse como las actividades que resultan en nuevos productos o procesos, o introducen
mejoras sustanciales de los ya existentes, sin referirse de manera exclusiva desde una
perspectiva tecnoldgica. Por otro lado, también se considera que una innovacion de valor
genera nuevos mercados y produce beneficios tangibles e intangibles (Pellicer et al., 2010).

Por otro lado, Barrio, Garcia, & Solis (2011, p. 354) expresan que:

Para lograr innovacion, se deben de seguir una serie de etapas que inician con la generacion
de nuevas ideas. Dichas ideas son producto de la creatividad tanto individual como
organizacional. La creatividad organizacional proviene principalmente de los esfuerzos de
Investigacion y Desarrollo (1+D). El concepto de investigacion y desarrollo puede definirse
como la gama de actividades que abarcan desde la obtencién del conocimiento hasta la
generacion de implementaciones comerciales.

Especificamente para el sector de la construccion, se puede definir la innovacion como el
conjunto de aquellas actividades que dan lugar a nuevos productos, procesos, herramientas,
negocios, métodos organizativos, de construccién, producciébn o comercializacion, o
inclusive, la introduccién de mejoras sustanciales de los ya existentes, sin considerarse
Unicamente desde una perspectiva tecnoldgica (OCDE, 2005; Pellicer et al., 2010).
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1.2 Clasificacion de la Innovacion

La innovacién se puede clasificar de acuerdo a su objeto, magnitud y grado de novedad, de
la siguiente forma (OCDE, 2005; Robledo, 2013):

1.2.1 Segun su objeto

Puede ser (Robledo, 2013, p. 43):

Tecnoldgica: De producto y de proceso.

De mercados: Cuando la empresa abre nuevos mercados o incursiona en mercados
existentes nuevos para ella.

De fuentes de materias prima o componente: Que podria asociarse, en algunos
casos, a innovacion tecnoldgica de producto o de proceso.

Institucional o social: Que no se restringe al sector industrial.

Organizacional y gerencial: Asociadas a la introduccion de innovaciones no
tecnolégicas, dando importancia a los recursos, capacidades Yy estructuras
organizacionales, por medio de la:

v" Implementacion de técnicas avanzadas de gestion (TQM, TQS, etc.)
v Introduccién o cambio significativo de nuevas estructuras organizacionales
v" Implementacién de orientaciones estratégicas nuevas o mejoradas

También se encuentra la propuesta del Manual de Oslo, que es la que se aplica en la
actualidad en el contexto de la innovacion empresarial:

Innovacién de producto: Corresponde con la introduccion de un bien o de un servicio
nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso
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. Ejemplo: Camaras fotograficas en los
teléfonos moviles (OCDE, 2005, p. 58).

Innovacién de proceso: Es la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado,
proceso de produccién o de distribucién. Ello implica cambios significativos en las
técnicas, los materiales y/o los programas informaticos. Ejemplo: Envasado
automatizado (OCDE, 2005, p. 59).

Innovaciéon de mercadotecnia: Es la aplicacibn de un nuevo método de
comercializacion que implique cambios significativos del disefio o el envasado de un
producto, su posicionamiento, su promocién o su precio. Ejemplo: Utilizacion por primera
vez de marcas comerciales (OCDE, 2005, p. 60).

Innovacién de organizacion: Es la introduccion de un nuevo método organizativo en
las practicas, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la
empresa. Ejemplo: Recurrir por primera vez a la externalizacion de la investigacion o la
produccion (OCDE, 2005, p. 62).
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1.2.2 Segln su magnitud
Puede ser (Robledo, 2013):

= Incremental: Hace referencia a la mejora de algo existente, por lo que se asocia a la
I+D empresarial 0, incluso, a procesos de aprendizaje tecnolégico del tipo “learning-by-
doing” o “learning-by-using”.

= Radical: Se refiere a la introduccion de algo completamente nuevo, asociada a un nuevo
descubrimiento cientifico que encuentra su origen frecuentemente en los laboratorios de
investigacion.

= De sistemas tecnol6gicos
= Revoluciones tecnolégicas

Segun Robledo (2013), estos dos ultimos tipos de innovaciones son considerados de amplio
espectro y profundo impacto econdémico social. En lo fundamental, hacen referencia a
conjuntos interrelacionados de innovaciones tecnoldgicas, innovaciones institucionales e
innovaciones organizacionales y de gestion que cambian por completo los mercados, los
sistemas de produccion, las capacidades tecnoldgicas que les sirven de base y las reglas de
la competencia dominantes hasta el momento. Las innovaciones de sistemas tecnoldgicos
tienen una cobertura sectorial (por ejemplo, el reemplazo de la fotomecéanica por la pre-
prensa digital en el sector de artes gréaficas), en tanto que las revoluciones tecnolégicas
tienen un impacto general en la economia mundial, como ha sucedido antes con la
introduccion de la electricidad y el acero a escala industrial, luego con la industria
petroquimica y de materiales sintéticos y, mas recientemente, con la industria de base
microelectrénica y las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TICs).

1.2.3 Segun su grado de novedad

Esta clasificacion se deriva de las propuestas del Manual de Oslo y comprende los
siguientes tipos (Robledo, 2013, p. 44):

= Novedad para la empresa: Es el grado de novedad minimo para que algo pueda ser
considerado una innovacion.

* Novedad para el mercado: Cuando la innovacion no ha sido introducida antes en el
mercado. Aqui, el concepto clave es “el mercado”; el Manual de Oslo sugiere que debe
entenderse como la empresa y sus competidores y puede referirse a una region
geografica o a una gama de productos. El alcance del mercado se entiende establecido
por los limites en que opera la empresa que introduce la innovacion.

* Novedad para el mundo: Es el grado maximo de novedad e implica que la innovacion

se introduce por primera vez a nivel mundial, en todos los mercados y en todos los
sectores de actividad econdmica, nacional e internacionalmente.
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Adicional a lo anterior, la coordinacion entre los productos o mercado es un factor clave para
el éxito de la innovacién, asi como la importancia de determinar dénde se debe dar prioridad
también se ha convertido en un tema de interés, en especial para conocer si se debe
desarrollar un nuevo producto para un mercado ya existente o pasar a un nuevo mercado
(Oh, Cho, & Kim, 2014, p. 1).

Es importante resaltar que los tipos de innovacion no son independientes unos de otros, ya
que es comun que se compartan dimensiones (Barrio et al., 2011) y perspectivas
estratégicas. Una empresa se considera innovadora cuando ha realizado innovaciones
tecnolégicas durante un periodo bajo andlisis. En el caso de las empresas que nacen
durante dicho periodo, se considera innovadora si sus productos O procesos son
innovadores (sean nuevos o significativamente mejorados) para el mercado que atienden al
momento de nacer (OCDE, 2005; Robledo, 2013, p. 39).

Sin embargo, no todos los nuevos productos son innovadores ni tampoco lo son aquellos
productos que estan orientados al consumidor. En general, las empresas innovadoras tratan
de ampliar rapidamente el horizonte de sus negocios mediante la creacién de nuevos
mercados y de los ecosistemas, en lugar de sélo seguir los avances tecnolégicos (Oh et al.,
2014, p. 1).

El concepto de innovacion puede generarse de diferentes formas en una organizacion,
teniendo presente que una organizacion se encuentra en constante cambio por la influencia
de factores internos y externos a ella misma. Es por esto, que se deben analizar a
conciencia aquellas debilidades y fortalezas, para potenciarlas y sacarles el mejor provecho
a nivel organizacional y estratégico.

Sin embargo, no todas las empresas asumen el reto de la innovacién de la misma forma,
debido a que la influencia de esos factores, entre los que se destacan las caracteristicas
mismas de la empresa y las del sector, pueden ser variables de acuerdo a intereses
estratégicos y/o econémicos. Por lo general, son aquellas empresas grandes las que tienen
acceso a un conjunto de recursos y capacidades empresariales (Robledo, 2013), que les
permite estar adelante y abrir alin mas la brecha de crecimiento en contra de las pequefas
empresas.

Para Schumpeter (1939) la economia es un proceso dinamico en continuo cambio, en el que
la tecnologia y la innovacién se encuentran en el centro de los procesos de transformacién
econémica. Para él, la innovacion es el principal motor del desarrollo capitalista, por lo que
la considera como la fuente de ganancias empresariales mas importante a nivel
organizacional (Freeman & Soete, 1997; Robledo, 2013).

Una de las formas de innovacion es el surgimiento de la I1+D profesional en la industria, que
segun Robledo (2013, p. 34) ha abierto la posibilidad para que las “empresas se involucren
de lleno en el proceso de generacion y aplicacién creativa del conocimiento cientifico y
tecnolégico, buscando explorar, destrabar y explotar las posibilidades de innovacion
asociadas a los hallazgos obtenidos o a las oportunidades de mercado detectadas”, que en
lo posible se deben implementar de manera sistematica y eficiente.

El éxito de la innovacién a nivel empresarial emerge principalmente de los productos y
procesos que se requieren en la produccion y comercializacion de los mismos. El cambio
tecnolégico y la innovacién son factores explicativos fundamentales de la dinamica de la
economia capitalista, por lo tanto, se debe reconocer y otorgar un espacio privilegiado en las
politicas publicas y en la estrategia empresarial (Robledo, 2013).
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1.3 Lalnnovacion en la Organizacion

Como se definid anteriormente, la Innovacion en la organizacibn se conoce como la
implementacién de un nuevo método de organizacion en las practicas empresariales, lugar
de trabajo o inclusive relaciones con el exterior (OCDE, 2005). Sin embargo, también se
incluyen los cambios en la estructura organizativa, la aplicacion de técnicas avanzadas de
gestion, y los cambios en la orientacién de la organizacion de la empresa. Todo esto, en
conjunto, permite influenciar los resultados de la empresa, mejorar la calidad y la eficiencia
del trabajo, promover el intercambio de la informacion y mejorar la capacidad de uso de
nuevos conocimientos y tecnologias (Lopez, Estrada, Cuartas, & Quintero, 2000).

Para lograr innovacion dentro de una organizacion, se debe iniciar con la generacion de
nuevas ideas, a partir de la creatividad de un individuo o un grupo, el cual puede generarse
a nivel interno o externo de dicha organizacion, lo que puede tomar desde meses hasta
inclusive afios la incorporacion de esa nueva idea dentro de un negocio e inclusive serle util
a la compafiia. El proceso de innovacion debe complementarse e incluir aspectos como la
inversion en I+D, la comercializacion, difusion, adopcion de practicas de otras empresas,
implementacién y andlisis de resultados y consecuencias (Gambatese & Hallowell, 2011b).
Esto ultimo con el fin de hacer seguimiento a las actividades y procedimientos a impartir
dentro de la organizacién y tomar medidas de gestion importantes, como el ciclo PHVA
(Planear, Hacer, Verificar y Actuar).

Para Lépez et al. (2000), se puede considerar la idea de que la innovacion se puede
convertir en el limite de la frontera de la competitividad, por lo que su poder se utiliza para la
generacién de valor a miembros, propietarios y colaboradores de una organizacién. Sin
embargo, el concepto de la innovacién, implica la integracion estratégica con los procesos
operacionales en la empresa, en los que se requiere tener la capacidad de contratar y
designar personal calificado y, poseer los recursos, herramientas, equipo, instalaciones,
técnicas adecuadas y necesarias con el fin de obtener los resultados mas Optimos y
deseados.

Con el tiempo, se ha venido mejorando y perfeccionando la gestion del proceso de
innovacioén en el desarrollo empresarial, convirtiendo a las organizaciones mas efectivas y
eficientes en la consecucion de resultados (Robledo, 2013). Las variables que se deben
dominar e influenciar en el ambito empresarial para el buen desarrollo de dicha gestion de la
innovacioén son:

= La estabilidad de la organizacién, en cuanto a metas, objetivos y prioridades.

= La disponibilidad de recursos suficientes para el buen desarrollo de las actividades.

= Una administracibn que participe, apoye activamente todo el proceso, y sea
consciente del papel fundamental que desempenfa la innovacién para lograr el éxito
competitivo, por medio del desarrollo y consolidaciébn de una ventaja competitiva
(Pellicer et al., 2010).

= Considerar una compensacion personal para los participantes (Lopez et al., 2000).

En adicién a lo anterior, hay que tener presente que el motor de la innovacién en una
organizacion es la importancia otorgada al manejo de la informacion que se genera dentro
de ella misma, debido a que es el modo en que se puede generar valor por medio de la
difusion, supervision y andlisis constante de ese Capital Intelectual (Cl) previamente
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generado. Donde dicho ClI, ha sido obtenido por medio de un activo intangible tan importante
como la capacidad y la asimilacion del aprendizaje (Lopez et al., 2000).

El rendimiento innovador de cualquier organizacion, esta influenciado por las personas que
intervienen en dicho proceso, debido a que se deben tener presente aspectos como:

= La satisfaccion del personal de acuerdo a sus retos profesionales
= El éxito y el reconocimiento en el trabajo

= La comunicacién efectiva entre los miembros del grupo

= La confianza mutua

= El bajo nivel de conflicto interpersonal, v,

= El sentido de pertenencia (Lopez et al., 2000, p. 4).

Cabe resaltar que para que un proceso de innovacion sea exitoso, es importante la creaciéon
de espacios para la generacion de ideas, asi como el reconocimiento y las oportunidades
gue se pueden generar por medio de las mismas. E inclusive se debe determinar un entorno
empresarial, en el que se pueda ofrecer y permitir la interaccidbn entre las personas y
organizaciones de apoyo, ya que la innovacién no es el resultado de personas aisladas
(Lépez et al., 2000).

1.4 Lalnnovacion en Colombia

La innovacion es considerada hoy en dia como un pilar estratégico para el fortalecimiento de
la competitividad y liderazgo de una organizacion en un ambiente econémico local, nacional
o internacional. La globalizacién representada en los nuevos tratados de libre comercio y
alianzas estratégicas entre las naciones en vias de desarrollo y/o potencias mundiales,
presentan signos de creacion y estructuracién en el que nadie quiere quedarse a un costado
o relegado frente a sus competidores mas importantes (Pellicer et al., 2010).

Dicha globalizacion trae consigo la eliminacion de barreras arancelarias, la reduccién en los
costos de transporte, la incorporacion de las tecnologias de informacién y comunicacion, y la
internacionalizacion de las inversiones, lo que conlleva a los agentes socioeconémicos a
desarrollar sus actividades de manera diferente, o inclusive cambiarlas. Es por esto, que las
empresas, universidades, centros de investigacion, gremios empresariales, regiones e
inclusive naciones, tienen el reto de permanecer y adaptarse a esas nuevas regulaciones,
con el fin de ser mas competitivos a nivel mundial (Pellicer et al., 2010).

La capacidad de innovacion de un pais depende de una serie de factores clave, como las
politicas publicas que faciliten la creacion de empresas asi como proyectos de investigacion
cientificos y tecnoldgicos; una estabilidad politica y econdmica; la inversion privada; leyes de
proteccién a la propiedad intelectual; una concientizacién generalizada de las ventajas de la
tecnologia; colaboracion continua entre empresas y universidades; y un sistema de
educacion superior de buena calidad (Pellicer et al., 2010).

Es aqui donde se acentla la necesidad de un Plan Estratégico de Competitividad, para
alcanzar a nivel nacional y de manera conjunta metas de desarrollo y afianzamiento
empresarial. Vargas (2009, p. 36), dice que:

Desde hace varios afios, teniendo en cuenta la tendencia de los mercados transnacionales y
de una economia global, el Gobierno Nacional junto con el sector privado y la sociedad civil
han venido adelantando proyectos que buscan hacer de Colombia un pais mas competitivo.
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Con el decreto 2828 de 2006, por el cual se organiza el Sistema Administrativo Nacional de
Competitividad (SNC) y el CONPES 3439 del mismo afio, se dieron pasos importantes.

El CONPES (Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social) consideré prioritario realizar
ajustes institucionales basados en la organizacion del SNC, cuyo eje central es la Comisién
Nacional de Competitividad (CNC), integrada tanto por la sociedad civil como por el sector
publico.

El CONPES fue creado por la Ley 19 de 1958, es la maxima autoridad nacional de
planeacion y se desempefia como organismo asesor del Gobierno en todos los aspectos
relacionados con el desarrollo econémico y social del pais. Para lograrlo, coordina y orienta
a los organismos encargados de la direccion econdémica y social en el Gobierno, por medio
del estudio y aprobacion de documentos sobre el desarrollo de politicas generales que son
presentados en sesién (Departamento Nacional de Planeacién (DNP), 2014).

El actual Gobierno liderado por Juan Manuel Santos, ha puesto en marcha la agenda de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién (CT+l), mediante acciones como la articulacion del
Sistema Nacional de Competitividad (SNC) con el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia
e Innovacion (SNCTI) y la elaboracibn de una Estrategia Nacional de Innovacién y
Competitividad (ENIC) (Consejo Privado de Competitividad (CPC), 2012). De esta forma, se
puede trabajar para alcanzar o acercarse a la Vision 2032 del Gobierno Colombiano, que
consiste en convertirse en el tercer pais mas competitivo de América Latina (CONPES &
DNP, 2008; CPC & Universidad del Rosario, 2013).

A pesar que el desarrollo de esta estrategia de CT+l, se ha caracterizado por un esfuerzo en
la inversion en la investigacion, aun hay carencias en cuanto a la innovacion, siendo cuatro
veces menor la inversion en cuanto a Actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(ACTI) con respecto a Brasil (Observatorio Colombiano de Ciencia y Tecnologia (OCYT),
2012), gran referente en Latinoamérica.

Es por esto que de acuerdo al indice Global de Innovaciéon del INSEAD* publicado en el
primer semestre de 2013, Colombia ocupa el puesto 60 entre 142 paises de la muestra
(Johnson Cornell University, INSEAD, & WIPO, 2013). En el 2012 apenas el 0,16% del PIB
nacional se destind para la inversién en I+D, lo cual resulta muy bajo frente a paises de
referencia (CPC, 2012). En economias desarrolladas se invierte mas del 3,3% del PIB, es
decir, 20 veces mas que Colombia, paises como Brasil lo hacen con mas de 7; Argentina,
mas de 5, y Chile, mas de 2,5 veces (OCYT, 2012).

A pesar de estas cifras, el gobierno colombiano no ignora la importancia de la inversion en
I+D, por lo que ha impulsado los siguientes incentivos fiscales, de acuerdo al Departamento
Administrativo de Ciencia Tecnologia e Innovacion (Colciencias, 2012b) y Robledo (2013):

= Calificacion de proyectos para deduccidén en renta por inversiones o donaciones
en Cienciay Tecnologia

De acuerdo al Estatuto tributario Articulo 158-1 (modificado por el articulo 36 de la Ley 1450
de 2011), este incentivo impulsa a aquellas personas que inviertan en proyectos calificados
por el Consejo Nacional de Beneficios Tributarios (CNBT) como de investigacion y desarrollo

! Escuela de Negocios y Centro de Investigacion con campus Francia y Singapur. Considerada una de las
escuelas de negocios mas importantes a nivel mundial, que se diferencia del resto principalmente por su
perspectiva global y su diversidad multicultural.
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tecnologico, a obtener la deduccion del 175% del valor invertido en el periodo gravable en
gue se haya realizado la inversion, sin exceder el 40% de la renta liquida.

La calificacion de los proyectos en los cuales se hace inversion o donaciones del sector
productivo en CT+l por parte del CNBT permite certificar el caracter cientifico o tecnoldgico
de los proyectos en los cuales se realizan dichas inversiones. Este beneficio es necesario
para incentivar la participacion del capital privado en la cadena de valor de CT+l, dado que
esta juega un papel muy importante en la competitividad de un pais como Colombia. Es
necesario tener en cuenta que reconocer la inversidbn en investigacion, desarrollo
tecnoldgico e innovacion hara que mas empresas se sumen a esta labor, con la certeza que
cada peso que se invierta en ciencia y tecnologia tendra un retorno en diferentes tipos de
impuestos, pero sobre todo mejorara los niveles de competitividad nacional.

= Calificacion de proyectos para otorgar la exencion de IVA en la importacion de
equipos y elementos que seran destinados a proyectos de Ciencia, Tecnologia e
Innovacioén

El objetivo de este incentivo es fomentar el desarrollo de la investigacion en las instituciones
de educacion y los centros reconocidos, facilitando y disminuyendo el costo de los equipos o
elementos destinados a la ejecucién de proyectos de CT+l que requieran ser importados.
Para ello, Colciencias debera calificar segun los lineamientos del Consejo Nacional de
Beneficios Tributarios el caracter en CT+| de los proyectos verificando la necesidad de los
equipos a importar con destino a estos proyectos.

Segun el Estatuto Tributario, en el Articulo 428-1, se menciona que “los equipos y elementos
gue importen los centros de investigacion o desarrollo tecnolégico reconocidos por
Coilciencias, asi como las instituciones de educacién basica primaria, secundaria, media o
superior reconocidas por el Ministerio de Educacién Nacional y que estén destinados al
desarrollo de proyectos calificados como de caracter cientifico, tecnolégico o de innovaciéon
segun los criterios y las condiciones definidas por el CNBT en CT+l, estaran exentos del
impuesto sobre las ventas (IVA)...”.

= Rentas exentas

El Estatuto Tributario define como rentas exentas para fines de declaracion de renta, las
ventas generadas por los nuevos productos medicinales y de software, elaborados en
Colombia y protegidos con derechos de Propiedad Intelectual, siempre y cuando tengan un
alto contenido de investigacion cientifica y tecnolégica nacional, segin concepto de
Colciencias.

=  Fuentes de financiacion

Asimismo, Colciencias tiene cuatro modalidades de financiacién seguin la naturaleza, los
objetivos y resultados del proyecto: recuperacion contingente, préstamo de reembolso
obligatorio, cofinanciacion y mixtos, descritos a continuacion (Colciencias, 2012a; Robledo,
2013, pp. 69-74):

v' La recuperacién contingente se aplica principalmente a financiacion de proyectos
cuyos resultados, por su naturaleza, no generan beneficios econémicos inmediatos.
Generalmente aplican a esta modalidad de financiamiento entidades sin animo de
lucro.
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v' El préstamo de reembolso obligatorio se aplica a proyectos de innovacion y
desarrollo tecnologico presentados por empresas publicas o privadas, cuyos
resultados esperados son apropiables por la entidad beneficiaria y ademas generan
una rentabilidad econémica. Como norma general se otorga a entidades con animo
de lucro. Actualmente en esta modalidad de financiacion, se ofrecen créditos con
incentivo a la innovacion tecnoldgica en la linea Bancdéldex-Colciencias.

v' La modalidad de cofinanciacibn se aplica a proyectos cooperativos de
investigacion y desarrollo tecnoldgico que se ejecutan mediante alianzas estratégicas
entre entidades beneficiarias (empresas y organizaciones productivas de bienes y
servicios) y entidades ejecutoras (instituciones de educacion superior, centro de
investigacion, centros de desarrollo tecnolégico y otros centros tecnoldgicos
similares). Bajo esta modalidad Colciencias financia con caracter de recuperacion
contingente, una parte del valor total del proyecto y la entidad beneficiaria cofinancia
la parte complementaria, en proporcion, dependiendo el tamafio de la entidad
beneficiaria.

v' La modalidad Mixtos como combinacién de cualquiera de los anteriores.

v' Los fondos de capital de riesgo son aquellas empresas que sirven de
intermediarios financieros entre inversionistas potenciales (personas naturales o
juridicas) que buscan altas ganancias de capital, mas que ingresos corrientes, en
inversiones a largo plazo, pero con periodos predefinidos, y empresarios con
proyectos de alto riesgo que buscan financiacion (aportes de capital o préstamos)
para la creacion, crecimiento y desarrollo de empresas no financieras. Ello se logra
mediante la participacion minoritaria en su capital (20 - 40%) y temporal (entre dos y
ocho afios), por efecto de los aportes de fondos captados mediante diversos
inversionistas.

De la misma forma, entidades como el SENA, el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural
y Bancoéldex, también apoyan con otros instrumentos financieros los proyectos de CT+l
(Colciencias, 2012a).

Estos incentivos se consideran pertinentes en la ruta con la que se quiere alcanzar la Vision
2032, haciendo hincapié en la importancia de la Ley 1286 de 2009, en la que Colciencias
dej6é de ser un Instituto para convertirse en el Departamento Administrativo de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién de Colombia, dependiendo directamente de la Presidencia de la
Republica, y convirtiéndose en una entidad independiente para el desarrollo de una
estrategia integral, alrededor del conocimiento (Araujo Arizala, 2011).

1.5 Aspectos Generales sobre el Sector

Segun el Diccionario de la RAE (2001) la palabra construcciéon se define como el “arte,
accion y efecto de construir”. A lo que seguidamente, construir significa “fabricar, edificar,
hacer de nueva planta una obra de arquitectura o ingenieria, un monumento o en general
cualquier obra publica”’. De este modo, la construccion se refiere a la ejecucién de obras,
sean de caracter publico o privado, para la fabricacion de edificios y demas estructuras.

El sector de la construccién, segun un estudio de la Fundacién Laboral de la Construccién
(Fundacion Laboral de la Construccion (FLC), 2002, p. 8), es definido como “el conjunto de
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empresas cuya actividad consiste en ejecutar directamente obras completas o partes de
ellas, tanto de edificacién como de ingenieria civil o industrial”.

Segun la Guia de inversion en el sector de la construccién realizada por la Agencia de
Cooperacion e Inversion de Medellin (ACI) y el Area Metropolitana junto con la Alcaldia de
Medellin (2008), la industria de la construccién esta compuesta por un gran ndmero de
actividades: produccion de materias primas, la actividad de construccion, la
comercializacion, los servicios asociados de arquitectura, de ingenieria y consultoria, tales
como disefio, célculos y estudios, las asesorias técnicas, la gerencia de proyectos, la
supervision y la gestién de calidad, entre otros, tanto para la construcciéon de inmuebles
residenciales o comerciales como para las grandes obras de infraestructura. Dentro de sus
caracteristicas principales se encuentran que hacen sitios Unicos en localizaciones
dispersas, los proyectos son de alto costo, sus productos y procesos son complejos, se tiene
alto riesgo de fracaso, se tiene un numero limitado de repeticion en la produccion, y sus
productos finales son inmdviles (Rahman et al., 2013).

El cluster de Vivienda, Insumos y Materiales de Construccion incluye asimismo otras
actividades econOmicas dedicadas a la produccion de materiales, insumos, bienes
intermedios v finales, necesarios para entregar la construccién de viviendas, edificaciones y
obras civiles (ACI & Alcaldia de Medellin, 2008).

Para la Camara de Comercio de Medellin, el proposito del cluster de la Construccion es la
promocién de acciones para que las empresas asociadas desarrollen capacidades que les
permitan estructurar nuevos negocios con base en el conocimiento, tener un mayor grado de
tecnologia y acceder a los mercados globales de manera sostenible. De este cllster hacen
parte las empresas e instituciones especializadas y complementarias en la actividad de
construccién de edificaciones, infraestructura y consultoria (Camara de Comercio de
Medellin, 2013).

La industria de la construccion es una de las mas influyentes en la economia colombiana,
dado el amplio nUmero de sectores que involucra, constituyéndose asi como una fuerte
cadena de valor, lo que la constituye en pilar fundamental del desarrollo territorial, social y
econémico, por su aporte en la generacibn de empleo, al crecimiento econémico y al
bienestar social (ACI & Alcaldia de Medellin, 2008).

En cuanto a las actividades productivas que se pueden describir en este sector, se agrupan
de acuerdo al tipo de obra realizada como (FLC), 2002, p. 8):

= Edificacién residencial: Se refiere especificamente a la construccién de viviendas.

= Edificacion no residencial: Es la construccion de edificios no dedicados a vivienda
(hospitales, teatros, estadios, centros de ensefianza, centros comerciales, oficinas, y
otros).

= Rehabilitacién y mantenimiento: Actividades que se realizan en edificios residenciales
0 no residenciales.

= Obra civil: La construccién y el mantenimiento de infraestructuras diferentes a la
edificacion tales como, carreteras, presas, canales, aeropuertos, puertos, y otros.

A la construccion se le considera como un sector lider (Currie, 1993) y estratégico, en
cuanto a su capacidad de jalonar otros sectores de la economia y liderar una cadena de
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valor que comprende sectores industriales relacionados con la produccion del hierro, el
acero y la fundicién, el vidrio, productos quimicos y de cerdmica; asimismo, se relaciona
directamente con el sector cementero y por supuesto, con el sector financiero (CAMACOL,
2013), generando asi un gran impacto en la generacién de empleo y en las variables micro y
macroeconomicas que afecta la economia colombiana. De esta forma, se observa que en el
segundo trimestre de 2014, de acuerdo a las grandes ramas de actividad, podemos
observar dicho liderazgo del sector de la construccién con un crecimiento del 10,2% a
diferencia del mismo periodo con respecto al afio anterior (ver Figura 4) (CAMACOL, 2014).

Para la ACI (2008), la cadena de valor para el sector de la construccion se puede componer
de 32 sectores productores de bienes y servicios y 125 subsectores (ver Figura 5). Por otro
lado, cabe resaltar que este sector tan relevante en la economia local, regional y nacional
esta enmarcado y apoyado en la ciudad de Medellin por los gremios y entidades mas
importantes que son: la Camara Colombiana de la Construccion (CAMACOL), la Lonja
Propiedad Raiz, la Sociedad Antioquefia de Ingenieros y Arquitectos (SAl) y la Camara
Colombiana de la Construccion.

Gracias a dicha importancia estratégica, un gobierno puede intervenir en el comportamiento
de esta actividad productiva por medio de la aplicacién de medidas de politica econémica —
monetaria, tributaria y gasto publico en vivienda, con el objetivo de desarrollar programas
sociales, generar condiciones de mejoramiento del empleo y de reactivacion econémica
(ACI, 2008). En el caso colombiano, el programa de las 100.000 viviendas gratis y la
cobertura a la tasa de interés con el beneficio FRECH (I, 1l y 1ll), son una muestra de dichas
politicas e intervenciones.

Con base en lo anterior, cabe resaltar la estrecha relacién que tiene el sector con las
variaciones de la economia, en el que se tiene la capacidad de responder en forma directa y
casi inmediata a los cambios del ciclo econémico, en forma negativa o positiva (ACI, 2008).
Es asi como se reafirma la posicién del sector lider, asociandolo a algunas caracteristicas
propuestas por Giraldo (1987), en el que el sector de la construccion tiene:

= Un componente de importaciones muy bajo.

= Un componente de mano de obra no calificada relativamente alto, en el que la fuerza
laboral que se emplea, generalmente no posee capacitacion alguna. Sin embargo, de
no haberse empleado en el sector, haria parte de las cifras de desempleo del pais.

= El componente de elasticidad en ingresos es muy alta.

Finalmente, cabe resaltar que este sector tan relevante en la economia local, regional y
nacional estd enmarcado y apoyado en la ciudad de Medellin por los gremios y entidades
mas importantes que son: la Camara Colombiana de la Construccion (CAMACOL), la Lonja
Propiedad Raiz y la Sociedad Antioquefia de Ingenieros y Arquitectos (SAl).
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Figura 4. PIB por el lado de la oferta — Variacion anual. Fuente: Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE). Cuentas Nacionales Trimestrales y Célculos
CAMACOL Antioquia.
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1.6 EIl Sector de la construccidon en cifras

El sector de la construccion (incluyendo la actividad edificadora y las obras civiles) es uno de
los de mayor potencial en el pais debido a las grandes obras de infraestructura que se estan
llevando a cabo, asi como las que se encuentran en proceso de planeacion y desarrollo. De
esta forma, este sector genera un gran aporte al dinamismo de la actividad econémica
nacional, por lo que durante el segundo trimestre de 2013 represent6 el 8,6% del total del
Producto Interno Bruto (PIB) de Colombia (ver Figura 6). A pesar de que el PIB nacional
crecio 4,2% en el segundo trimestre de 2013 respecto al mismo trimestre de 2012, que fue
del 4,8%, sectorialmente durante el mismo periodo de referencia, el PIB de la construccién
registré un crecimiento anual de 6,4%, cuando el afio anterior habia ascendido a 12,1% (ver
Figura 7) (DANE, 2013).

De hecho, la contribucién promedio del PIB, en el segundo trimestre de los Gltimos seis afios
(2008 — 2013) supera los 7 puntos porcentuales (ver Figura 6) (DANE, 2013). E incluso, la
participacion del sector de la construccién en el PIB total desde el 2008 ha presentado un
crecimiento ascendente y sostenido.

La construccién se reconoce por su dinamismo en la economia, es gran impulsador de otros
sectores productivos y variables macroeconémicas, e inclusive es determinante en el
desarrollo de la regiéon y la nacion (CAMACOL, 2013). Es por esto, que Chaverra Pefia
(2005, p. 4) dice que “el sector de la construccion trae con su propio crecimiento econémico
un aumento en la economia y calidad de vida de los ciudadanos, posicionandose de este
modo como uno de los sectores econdmicos estratégicos”, tanto a nivel nacional como local.

No obstante, la construcciéon es un sector que presenta fuertes fluctuaciones (CAMACOL,
2008), debido a que desde 1980 ha tenido cerca de dos ciclos, e inclusive se considera que
desde el 2011 se esta presentando uno nuevo, que involucran fases expansivas y recesivas
(CAMACOL, 2008; Gallego Gémez, 2013). Como muestra de esto, se presenta informacion
ofrecida por CAMACOL en el Seminario de la Actividad Constructora, Oferta de
Edificaciones y Demanda de Vivienda en el Valle de Aburrd, Oriente Cercano y Occidente
medio de Antioquia, que se pueden ver en la Figura 8 (CAMACOL, 2013), en el que se
observan dichos ciclos.

Figura 6. Participacion del sector de la

construccion en el PIB total. Serie Figura 7. Variacién anual PIB total y PIB
desestacionalizada a precios corrientes construccion, a precios constantes de
2005. 2008 (I trimestre) — 2013 (Il 2005. 2012 y 2013 (Il trimestre). Fuente:
trimestre). Fuente: DANE. DANE.
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Figura 8. Area total licenciada en Antioquia, 1987 — 2014 (en miles de m?). Adaptacion de:
DANE y CAMACOL Antioquia. Calculos: CAMACOL Antioquia.
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Segun CAMACOL (2008), en ninguna de las fases expansivas que se habian registrado, se
habia observado una dindmica tan favorable como la de los ultimos afios, sin llegar a
obtener aun los registros de los afios 2009 a 2013. De esta forma, en el afio 2011 se generd
un repunte de casi un 35% con respecto al afio anterior, en el otorgamiento de licencias
aprobadas para la construccién, medidas en m? variable mas adecuada para describir el
comportamiento del sector (CAMACOL, 2008). En ese sentido, resulta importante analizar si
esta dindmica creciente tendra la correccién natural inherente a un amplio ciclo econémico,
0 si por el contrario, se puede esperar una fuerte desaceleraciébn en el sector de la
construccion (CAMACOL, 2008). Con base en los datos ofrecidos por Bancolombia y el
Dane (Ver Figura 9), la construccién continué creciendo a una tasa de 10,2% en el segundo
trimestre de 2014, influenciada principalmente por las obras civiles (Riveros Saavedra,
2014).

Figura 9. Variacion anual en la construccion. Fuente: Bancolombia y Dane (Riveros
Saavedra, 2014).
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Dicho sector, ha pasado por diferentes etapas y sucesos que han marcado su dinamismo
dentro de la economia nacional, las principales obras construidas en 1800 y 1900, los
sistemas de financiamiento como el UPAC, la crisis que tuvo el sector entre los afios 1999 —
2001 (Chaverra Pefia, 2005), y por supuesto, la caida del Edificio Space en Medellin,
ocurrida el pasado 12 de octubre de 2013.

Este dltimo suceso sin precedentes en la ciudad y en el pais, ha generado gran
incertidumbre en compradores, inversionistas, competidores y demas, por lo que las
condiciones y reglamentaciones en el sector estdn en proceso de cambio, y por lo tanto,
serian mas exigentes y rigurosas. Posiblemente, el nidmero de ventas mensuales de
vivienda nueva en Antioquia tuvo una disminucién considerable en los Ultimos dos meses
del 2013 debido a lo anterior, lo que no se reflejo en el acumulado anual debido a su buen
comportamiento en el resto del mismo afio. En el afio 2014 se inici6 con una pequefia
disminucién de ventas mensuales de vivienda nueva, pero en marzo tuvo un incremento
importante; generandose asi unos maximos histéricos de incremento para el afio 2015 (Ver
Figura 10). Es por esto, que el sector es considerado que tiene una capacidad Unica de
recuperacion y crecimiento continuo, por lo que no deja de ser uno de los mas competidos
del mercado. En el mismo orden de ideas, las empresas constructoras necesitan replantear
Su estrategia empresarial para mejorar su imagen, lograr mayores niveles de competitividad,
recuperar y consolidar la confianza de sus clientes, lo que se ve reflejado en un incremento
en el nivel de ventas.

Este replanteamiento debe comenzar por un andlisis interno en el que se debe incluir la
innovacién organizacional, con el fin de aprender de los errores, reestructurar procesos y
generar una proyeccion exitosa y confiable a su publico objetivo. Esta investigacion, busca
ofrecer una fuente de andlisis para empresas y entes gubernamentales y gremiales, en
cuanto a la incorporacion de la innovaciéon a nivel organizacional, y cémo esto puede
favorecer el desarrollo y la proyeccion internacional del sector.

Figura 10. Ventas mensuales de vivienda nueva en Antioquia. Fuente: Coordenada Urbana.
Célculos: Camacol Antioquia.
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1.7 Lalnnovacion en el Sector de la Construccion

Con base en una investigacion realizada en el 2006 por la Alcaldia de Medellin y la Camara
de Comercio de la misma ciudad, y divulgada por el Claster de la Construccion de esta
tltima entidad (Camara de Comercio de Medellin, 2007), en la que se encuestaron a 311
empresas de Medellin y Antioquia, se hall6 que la innovacion en empresas del sector de la
construccion no es un tema primordial a nivel corporativo y estratégico, y es por ello que la
mayoria sélo lo aplican a nivel de procesos internos y organizacionales de la compafia, por
lo que inclusive la inversion en la obtencién de nuevos productos y servicios es muy baja.

No se tiene disponibilidad de investigaciones mas recientes, confiables, de mayor precision
ni de un alcance satisfactorio para lograr una medicién y posterior andlisis acerca del nivel
de incorporacion de la innovacion en las compafiias constructoras, y tampoco tenemos
acceso a informacion relevante en cuanto a la inversiéon en 1+D en el sector.

Cuando el sector de la construccion se compara con la industria de la electrénica, la
medicina y otras industrias en el que la introduccién y adopcién de nuevas tecnologias y
productos son primordiales en su estabilidad organizacional y econémica; muchos
profesionales perciben que este sector es diferente a todos y que su capacidad de
transformacién y cambio tiene mayores dificultades debido a su estructura, caracteristicas y
alta competicion del mercado (Gambatese & Hallowell, 2011a).

Hoy en dia, las empresas del sector no alcanzan a dimensionar la relacién que hay entre la
innovacion y la competitividad, y cémo estos factores pueden llegar a estrechar la relacion
con respecto a los clientes y sus necesidades (Pellicer et al., 2010), y asimismo, considerar
dentro de su estrategia y ventaja competitiva: la diferenciaciéon, pero por medio de la
creacion de una posicion UOnica y valiosa con apoyo de un grupo de actividades
estrechamente relacionadas (Porter, 1987, 2011).

Para las empresas constructoras, la innovacion suele ser un componente que acarrea una
inversion muy costosa, debido a que su tendencia en el desarrollo de sus proyectos se
fundamenta en los costos bajos; y es por esto, que la inversion en la innovacién es
considerada de alto riesgo por lo que no se puede determinar cuanto y cuando se generaran
los retornos de dicha inversién (Gambatesse & Hallowell, 2011a; Lim, Schultmann, & Ofon,
2010; Yusof, Shafiei, Said, & Abidin, 2010).

Sin embargo, el fortalecimiento de la innovacion no depende exclusivamente de las
compafias, sino que también requiere un acompafiamiento por parte de entidades
gubernamentales, gremios propios del sector y el Estado, para generar ambientes propicios
de discusién, aprendizaje, promocién y fortalecimiento de este tema, por medio de
incentivos y beneficios fiscales, sinergia entre empresas, universidades y centros de
investigacion, asi como la certificacibn de esta actividad y la creacién de estandares y
procedimientos para tecnificar y mejorar las diferentes actividades referentes a la innovacién
(Pellicer et al., 2010).

Los siguientes componentes nos pueden ofrecer una visién general de lo que se requiere
antes de dirigirnos al proceso de identificacion de aquellos factores relevantes para
incorporar una estrategia de innovacion en una empresa del sector de la construccion. Los
componentes a analizar son: cémo estd determinado el entorno empresarial, cuéles son las
capacidades organizacionales a identificar e impulsar, cuales son las fuentes y tendencias
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de innovacién mas usuales, y finalmente, cuales son los resultados que se esperan como
minimo tras incluir la innovacion dentro de la estrategia empresarial.

1.7.1 Entorno empresarial

Se ha analizado la relacién que existe entre el entorno empresarial y la innovacion en las
empresas de construccion (Gambatese & Hallowell, 2011a, 2011b; Pellicer et al., 2012,
2010; Yepes, Pellicer, Correa, & Alarcon, 2010), asi como los factores, internos y externos,
gue afectan su comportamiento y estrategia empresarial y de innovacion (Kale & Arditi,
2010; Pellicer et al., 2012; Rahman et al., 2013; Yusof et al., 2010). Se resalta la importancia
de establecer relaciones entre los diferentes stakeholders para crear una cadena de valor
(Porter, 1987) en la que se genere una integracién del conocimiento, para el proceso de
produccién, organizacion y coordinacion entre los proyectos, asi como la difusién de las
innovaciones que se generen, desde la combinacion de esfuerzos con los proveedores con
el fin de lograr la satisfaccion del cliente (Pellicer et al., 2012).

En adicién a lo anterior, el Estado juega un papel fundamental en la innovacién mediante la
creacion de politicas que permiten el apoyo financiero y la estandarizacion de procesos y
actividades. Lo cual puede generar un impulso importante, desde los proveedores, en el
desarrollo y progreso en tecnologia, procesos o productos que aumenten la productividad y
la reduccion de costos. De esta forma, puede generarse una cooperacion entre las partes
para mantener y mejorar la competitividad (Pellicer et al., 2012).

En el sector de la construccion, es facil copiar nuevos procesos y productos, por
consiguiente, una estrategia de negocio innovadora debe identificar soluciones diferentes y
eficientes para ampliar la brecha competitiva, con el fin de generar un mayor beneficio al
consumidor final, e inclusive mejorar la imagen de la organizacion (Pellicer et al., 2012).

Hoy en dia, la competencia es mas fuerte, debido al ingreso de firmas extranjeras, por lo
gue la estrategia tradicional de las empresas del sector alrededor del bajo costo, ya es
inadecuada. Las empresas necesitan mejorar la eficiencia, calidad y productividad de sus
productos, por lo tanto, la innovacion se debe convertir en la cuarta dimensién competitiva
adicional a las tres dimensiones tradicionales, que son costo, calidad y tiempo (Gambatese
& Hallowell, 2011b; Rahman et al., 2013).

1.7.2 Capacidades organizacionales

La incorporacion de una estrategia de innovacion requiere un fuerte apoyo de la Direccion y
la Gerencia de cualquier organizacion. Por lo que se debe velar por el buen uso de los
recursos financieros, humanos, tecnolégicos y de infraestructura, ya que son necesarios
para la generacion de nuevas ideas y nuevos proyectos a desarrollar; por esto se requiere
un apoyo consolidado de lideres en la organizacion para llevar a cabo el proceso de
innovacion de una manera mas eficiente (Pellicer et al., 2012).

Adicional a lo anterior, es imprescindible la identificacién de atributos del clima y la cultura
organizacional (Cheung, Wong, & Lam, 2012), que permitan conocer debilidades y
fortalezas a nivel interno de la organizacién con el fin de definir una estructura acorde al
desarrollo de un proceso de innovacién, con el fin de que este sea exitoso (Gambatese &
Hallowell, 2011a, 2011b; Pellicer, Correa, Yepes, & Alarcon, 2012).

33



El funcionamiento de una organizacién esté influenciado por su cultura, por lo que es uno de
los factores de éxito en la implementacion de la innovacion (Pellicer et al., 2012).
Entendiéndose por Cultura Organizacional, el patron de supuestos basicos que se
manifiestan por el comportamiento de una organizacion (Cheung et al., 2012).

La cultura empresarial que valora la innovacion y el cambio (Park, Nepal, & Dulaimi, 2004)
incorpora el reconocimiento y los incentivos financieros para impulsar la creatividad y la
aversion al riesgo, asi como los fracasos del desarrollo y los errores humanos.

Los elementos fundamentales para incorporar la innovacion en el &mbito organizacional son
(Gambatese & Hallowell, 2011a; Pellicer et al., 2012):

= Tener una perspectiva de largo plazo

= La capacidad de generar ambientes para la innovacion, en el que se permitan ofrecer
la oportunidad de la generacion y la difusion de ideas.

= La existencia de altos niveles de comunicacion, personas y equipos motivados,
diversificados e integrados, y por supuesto,

= El desarrollo de mecanismos que permitan la retroalimentacion.

1.7.3 Fuentes y tendencias de innovacion

Para una empresa constructora, la innovacién puede significar la adopcion de una nueva
idea o incluso la solucién de un problema de construccion. Es por esto, que la ejecucion de
un proyecto de innovacion debe ser el resultado de un proceso de toma de decisiones con
base en la evaluacion de unos resultados esperados, el andlisis de la capacidad tecnolégica
de la empresa, el estudio de los requisitos de una nueva tecnologia y la deteccion de
problemas (Pellicer et al., 2012).

De esos proyectos de innovacion se encuentran el disefio asistido por computador y la
simulacién, herramientas que se estan produciendo en gran medida para permitir a los
clientes tener una vision mas tridimensional y real de los proyectos a ejecutar, asi como la
identificacion de oportunidades de mejora. Los productos innovadores, medios y métodos,
tecnologias, servicios y la gestibn de estrategias son esenciales para el crecimiento
econémico, la ventaja competitiva sostenida y la obtencién de proyectos de referencia en
una industria o0 una regiéon (Gambatese & Hallowell, 2011b).

Una innovacion se puede presentar a nivel interno o externo de una organizacion, por medio
del desarrollo de espacios para el uso de herramientas como técnicas de creatividad, lluvia
de ideas y los sombreros del pensamiento (Barrio et al., 2011), o mediante programas para
impulsar la divulgacion, incubacién y apoyo de nuevas ideas por parte de todos los
empleados e integrantes de la organizacion.

Las alianzas a nivel técnico, académico, estratégico y comercial permiten alcanzar objetivos
de desarrollo de productos y/o servicios con otras entidades pertenecientes a la misma
cadena de valor. Donde actores como empleados, proveedores, clientes e inclusive la
misma competencia, pueden ser fuente de nuevas ideas y/o invenciones que permitan
mejorar la eficiencia y versatilidad en el desarrollo de productos y actividades que beneficien
a la organizacion. La fuente de informacion no se puede limitar Gnicamente al interior de la
empresa, ya que se pueden tener otras perspectivas que podrian ser de gran interés para la
organizacion (Gambatese & Hallowell, 2011b).
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Por otro lado, es importante reconocer que el proceso de cualquiera de estas actividades
puede tomar varios meses o inclusive afios para la obtencion de acciones y los resultados
esperados (Gambatese & Hallowell, 2011b).

1.7.4 Resultados de la innovacion

En las empresas de la construccion, un proyecto de innovacion puede implicar cuatro
objetivos (Pellicer et al., 2012):

1. Mejorar la competitividad de la empresa.

2. Aumentar la capacidad técnica al tener la habilidad de resolver los problemas de
cualquier tipo de la organizacion, sea técnico o tecnologico.

3. Satisfaccion del personal, por medio de incentivos para el aprendizaje.

4. Tener éxito en la transferencia de conocimiento en las soluciones a los proyectos
gue se realicen en forma posterior.

El resultado final de la innovacién serdn proyectos que cumplen y superen con éxito los
costos, la calidad, el calendario y los objetivos de seguridad ocupacional (Gambatese &
Hallowell, 2011a; Lim et al., 2010). Se debe tener presente que en promedio, se requieren
como minimo 38 meses para que un producto innovador sea exitoso en el proceso de
desarrollo, implementacion y difusion (Gambatese & Hallowell, 2011b).

La explotacién sistematica de beneficios requiere que una persona en la companiia esté a
cargo de estas actividades, que incluyen la proteccién y la difusion de resultados (Pellicer et
al., 2012; Yepes et al., 2010).

Finalmente, se considera que la innovacién en la construccién se logra principalmente para
la mejora de un producto, teniendo presente que el 75% de las ideas de innovacién
provienen de los procesos de produccién, organizacién, gestion o comercializacién. Algunos
ejemplos de procesos de innovacion se encuentran la optimizacion de la fabricacion, el
transporte, y la colocacion de mezclas de asfalto; el control geométrico de piezas de acero
complejas y la construccion de un puente de cubierta usando vigas pre-ensambladas
(Pellicer et al., 2012).

1.8 Perspectiva del autor

El concepto de innovacién se ha convertido en una gran fuente de investigacion por parte de
muchos autores, debido a que se ha determinado que la inclusién de dicho concepto genera
una ventaja competitiva sobre los competidores directos e incluso sustitutos. Sin embargo,
también se ha convertido en una gran fuente de desarrollo para diversos sectores y el
desarrollo econdmico del pais; es por esto, que surge la gran oportunidad para el sector de
la construccion, su incorporacion e implementacion para la generacion de valor a sus
clientes mediante el ofrecimiento y venta de sus productos y/o servicios.

Asimismo, la innovacion debe estar compenetrada en todos los eslabones de la
organizacion, ya que esta se fortalece con el apoyo y esfuerzo de todos los individuos,
quienes deben trabajar de manera conjunta y objetiva para generar valor al cliente final,
apoyados por la alta gerencia mediante el seguimiento de proyectos, el reconocimiento, el
otorgamiento de recursos (capacitaciones, tiempo, dinero, espacios y otros), y por supuesto,
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la inclusion en los objetivos y metas a nivel organizacional (Lépez et al., 2000; Robledo,
2013). De igual forma, esto también va ligado a la creacién de politicas publicas que
impulsen el desarrollo, la investigacion, la proteccién intelectual, la colaboracion mutua y la
calidad en la educacion superior (Pellicer et al., 2010).

Es importante resaltar que la diferenciacion y la creacion de una posicion Unica de una
empresa en el sector, generan competitividad, y por lo tanto, se promueve el desarrollo
continuo de otras empresas que no se quieren quedar atras. Pero para esto, deben realizar
una investigacion de mercado del entorno empresarial, analizar las capacidades
organizacionales, incorporar y fortalecer la cadena de valor y describir los resultados que se
esperan, esto con el fin de estar preparado en el &mbito empresarial que hoy se encuentra
tan competido.

Adicional a lo anterior, el sector de la construccién esta teniendo un momento cuispide en su
desarrollo, ha pasado por momentos histéricos importantes que han permitido su
crecimiento a gran escala, dejando lo artesanal en tiempos anteriores y tratando cada vez
mas de tecnificar la gestion y la realizacion de cada uno de sus proyectos. Cabe expresar
que son pocos los estudios que se tienen en torno a la innovacién en este sector, e incluso
hace poco se empezé a promulgar y promover su gestion por parte del gremio mas
importante, que es CAMACOL. Es aqui donde se resalta la gran oportunidad de estudio de
este tema, ya que puede ser el inicio de sinergia entre lo académico y lo empresarial, para
promover mas estudios al respecto y la competitividad en el sector.
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2.Gestion estratégica de la Innovacion

De acuerdo a Godet & Durance (2009, p. 21), el concepto de gestidn estratégica es un
pleonasmo, ya que la gestion se considera como aquel arte o accion que debe estar al
servicio de la estrategia, por lo que sugiere:

La gestidn no constituye en si misma una estrategia. La estrategia condiciona la gestion, pero
también incluye objetivos y tacticas asociadas (decisiones contingentes).

La innovacién es considerada el motor de desarrollo socioecondmico, que puede llegar a
convertirse en un reto para lograr el éxito de cualquier negocio asi como su supervivencia en
el medio. Es por esto que se requiere implementar una gestién para asumir la innovacién
desde una doble perspectiva: estratégica y tactica-operativa (Robledo, 2013).

Estas perspectivas son definidas por Robledo (2013, p. 100) de la siguiente forma:

La perspectiva estratégica implica abordar dimensiones de la actividad empresarial en las que
la organizacién compromete sus posibilidades de existencia y éxito futuro por medio de
orientaciones y decisiones irreversibles 0 que pueden representar altos costos para la
organizacién en términos de recursos, oportunidad y tiempo. En cambio, la perspectiva
tactico-operativa orienta sus objetivos hacia el desarrollo exitoso de aquellas actividades que,
en el corto plazo y de manera sinergética, contribuyen a la implantacion de las orientaciones y
decisiones estratégicas al nivel de las instancias organizacionales de nivel jerarquico
intermedio y de los procesos productivos.

Gracias a los nuevos tratados comerciales con paises industrializados y alianzas claves
entre paises de la regién, se muestran con mayor fuerza los siguientes factores: a) alto nivel
de competencia, b) avances tecnolégicos vertiginosos, c) alta exigencia en tasas de retorno
en corto plazo de diferentes inversiones (Robledo, 2013) y d) altos niveles de eficiencia,
calidad y productividad (Rahman et al., 2013). Es por esto, que las empresas hoy en dia, en
particular las empresas constructoras deben solidificar sus capacidades organizacionales y
construir una estrategia definida, organizada y viable.

Esta estrategia debe ir fuertemente ligada a la Innovacion, ya que esta no sélo se vera
reflejada en los productos y servicios ofrecidos, sino que también tendr4 un cambio en el
ambito organizacional y administrativo por medio de los procesos y formas de pensar y
hacer las cosas por parte de los empleados de una compafiia. Segun Robledo (2013, p.
101) “estudios recientes han suministrado evidencias para afirmar que las firmas que
adoptan estrategias de innovacion apropiadas alcanzan posiciones competitivas
ventajosas”, por lo que se puede considerar como algo decisorio y determinante a la hora de
establecer una posicién de liderazgo en el mercado.

En este capitulo se presentara un analisis al concepto de la Estrategia de Innovacién, asi
como las diferentes formas que se pueden generar de acuerdo a los ideales y capacidades
de las organizaciones. Posteriormente, se analizara el ciclo de Gestion estratégica de la
Innovacion y sus componentes, sin embargo, se analizaran el concepto de Decisiones
estratégicas y los Factores de influencia, debido a que es uno de los principales objetivos de
esta investigacion.
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2.1 Concepto de la Estrategia de Innovacion

Con base en lo anterior, nace la importancia del concepto de la Estrategia de la Innovacion,
la cual es definida por Hamel (1998) como la capacidad de generar valor a los clientes a
partir de unos modelos de industria, ubicandose al frente de los competidores, con nuevos
productos y aportando riqueza a los accionistas. Freeman & Soete (1997) se centran en la
definicion de la mezcla producto-proceso-mercado de la empresa, que se puede simplificar
en los componentes tecnologia-mercado. Y Robledo (2013), la define como el conjunto de
decisiones organizacionales que comprometen el desarrollo futuro de una organizacion a
largo plazo, de acuerdo a unas condiciones y objetivos corporativos. Finalmente, la
estrategia de innovacion puede definirse como el conjunto de decisiones que permiten
generar valor a los clientes y enfrentar a la competencia con nuevos productos, para el
desarrollo de largo plazo de una organizacion, con base en unas metas y objetivos que
permitan tener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo (Londofio Rua, 2013; Porter,
1987).

Para el proceso de formulacién de una Estrategia de innovacion, se requiere de manera
inherente conocer la perspectiva de las decisiones gerenciales, las cuales son las Unicas
gue pueden generar compromisos 0 acciones de la empresa alrededor de la innovacién
(Londofio ROa, 2013). De la misma manera, se deben definir, implementar y evaluar
politicas y estrategias empresariales, como los pardmetros de mediciéon (por medio de
objetivos, indicadores y metas), nivel de coordinaciéon con proveedores y otras empresas,
presupuesto para las inversiones y como seleccionar y desarrollar a sus empleados
(Londofio Rua, 2013; Robledo, 2013). En el mismo orden de ideas, Freeman & Soete (1997)
expresan que la incorporacion de una Estrategia de Innovacion es influenciada por el
comportamiento de una organizacion mediante una conducta racional que promueve su
crecimiento y la maximizacién de beneficios; esto, tomando en cuenta un contexto histérico
e industrial.

Es importante resaltar, que la innovacion no es el Gnico camino para la generacion de valor
en una organizacion, debido a que otras empresas han tenido beneficios tangibles e
intangibles por medio de la gestion de marca y reestructuracion organizacional (Hamel,
2006; Pellicer et al., 2010); sin embargo, son conceptos que pueden incorporarse a la
generacién y contribucion de una estrategia corporativa con el fin de generar mayor
relevancia e impacto.

2.2 Taxonomia de la Estrategia de Innovacion

Las estrategias de una organizacién estan en constante cambio, gracias a la tecnologia en
la informacién y comunicacién que han motivado la creacion de relaciones externas y la
colaboraciéon con otras firmas para ingresar y competir en el mercado mundial. Para
sobrevivir y desarrollarse en ese mercado, se debe tener en cuenta las limitaciones, las
circunstancias histéricas y la capacidad de adaptacion para enfrentar rapidamente los
cambios y circunstancias que se presenten. Para esto, se deben fortalecer habilidades, usar
recursos, considerar opciones y estrategias alternativas, analizar factores de corto y largo
plazo, formar alianzas de diferentes tipos para tratar de predecir el mercado y obtener
nuevos productos y procesos (Freeman & Soete, 1997).

Freeman & Soete (1997) consideran seis estrategias alternativas de innovacion, que pueden
producirse de manera inconsciente y/o explicita, a partir de la integracion entre tecnologia y
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mercado, definidas como a) ofensiva, b) defensiva, c) imitativa, d) dependiente, e)
tradicional y f) oportunista; adicional a lo anterior, Oh et al. (2014) propone otra que llama g)
producto — mercado. Finalmente, las caracteristicas de estas siete estrategias se resumen
en la Tabla 1.

Sin embargo, Freeman & Soete (1997, p. 266) expresan explicitamente lo siguiente:

We consider six alternative strategies, but they should be considered as a spectrum of
possibilities, not as clearly definable pure forms. Although some firms recognizable follow one
or other of these strategies, they may change from one strategy to another, and they may
follow different strategies in different sectors of their business.

Tabla 1. Estrategias de innovacién. Fuente: Adaptacion de Londofio Rua (2013) con base
en Oh et al. (2014) y Freeman & Soete (1997).

TIPO DE

dependiente

EXPLICACION
ESTRATEGIA
Estrategia |Diseflada para lograr el liderazgo técnico y de mercado, y asi estar delante de los
ofensiva competidores en la introduccién de nuevos productos
Estrategia Deciden no ser las primeras en llegar al mercado con sus innovaciones, con el fin
defensiva de disminuir riesgos y despejar incertidumbres relativas a la reacciéon del mercado
ante la innovacion
Estrategia | Se caracterizan por introducir innovaciones con un retraso significativo frente a los
imitativa lideres
Estrategia Su fortaleza es ser dependiente de la iniciativa de otras empresas, usualmente mas

grandes y desarrolladas tecnolégicamente, a las cuales sirven como proveedores.
La innovacién es inducida por la empresa cliente

Sus productos no cambian o cambian muy poco, y el cambio, cuando lo hay, es

oportunista

Estrategia . " ; . :
tradiciogal predominantemente estético, dictado por tendencias de moda o relacionado con
caracteristicas accesorias de los productos o de su forma de suministro
Estrategia | Aquellas empresas que identifican nichos de mercado sin explotar y que se mueven

rapidamente para aprovechar las oportunidades de negocio emergentes

Estrategias
producto-
mercado

Estrategias de innovacién generadas a partir de una matriz producto versus
mercado que pueden ser nuevos 0 mejorados. Sobresalen la definicion de la
innovacion radical e incremental.

2.2.1 Estrategia ofensiva

Una estrategia de innovacion ofensiva promueve el liderazgo técnico y de mercado para
estar delante de los competidores en la introduccién de nuevos productos. Tiene mucha
relacion con el mundo de la ciencia, la 1+D, la exploracion de nuevas ideas y la combinacion
de sus ventajas, las cuales pueden provenir de diferentes fuentes, sea a nivel interno o
externo (Freeman & Soete, 1997).

Cuando una firma puede acceder de manera exclusiva o preferencial a un nuevo
conocimiento cientifico y tecnolégico, tiene la capacidad de convertir ese conocimiento en
una innovacién tecnolégica, y en especial, si lo llevan desarrollando por un tiempo
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considerable, tienden a utilizar la proteccidbn mediante patentes y otras formas de proteccion
de la propiedad intelectual como un medio para recuperar y explotar sus considerables
inversiones en |+D (Freeman & Soete, 1997). Para Robledo (2013), se establece una
posicibn competitiva cuando se cumplen las siguientes condiciones:

= La empresa establece una relacion particularmente fuerte con el sistema de Ciencia
y Tecnologia (Cy T);

= Tiene una fortaleza propia considerable en [+D, con un componente importante de
investigacion basica orientada e investigacion aplicada;

= Es particularmente veloz en aprovechar las posibilidades de innovacion; vy,

= Presenta una combinacion de varias de las circunstancias anteriores.

Este tipo de estrategia exige la acumulacién de capacidades tecnoldgicas significativamente
mayores al promedio del sector, por lo que es necesario desarrollar los canales de
aprendizaje tecnolégico. Es importante la generacién de conocimiento por medio de la I+D,
alianzas estratégicas, vinculacion, capacitacién del personal en forma profesional, mejorar la
infraestructura y la disponibilidad de recursos. Es por esto, que este tipo de estrategia
requiere una alta inversioén, y por lo tanto, la capacidad de asumir grandes riesgos; por lo
gue esta estrategia la suelen tener grandes empresas, favoreciéndolas su capacidad y
respaldo gerencial, operativa y financiera (Freeman & Soete, 1997; Londofio Rla, 2013;
Robledo, 2013). La capacidad para innovar de manera satisfactoria depende cada vez mas
de la habilidad para aprovechar todo lo que concierne a la estructura del conocimiento,
antiguo y reciente (Freeman & Soete, 1997).

Sin embargo, la adopcién de este tipo de estrategia puede acarrear barreras de tipo cultural,
educativo, politico, geografico u otro, pero si se superan los mismos se pueden obtener
desempefios importantes en investigacion y una mejor reputacion en el medio. Finalmente,
la caracteristica mas importante de este tipo de estrategia es la capacidad de convertir
informacién en nuevo conocimiento de productos y procesos (Freeman & Soete, 1997).

2.2.2 Estrategia defensiva

Se diferencia de la estrategia anterior debido a que las empresas que la tienen deciden no
ser las primeras en llegar al mercado con sus innovaciones, por lo que siguen a una
empresa con estrategia ofensiva u otra segun sea el caso (Freeman & Soete, 1997).
Algunas de sus caracteristicas son (Freeman & Soete, 1997):

= Pocas veces tienen la capacidad para hacer algo de manera consistente durante un
periodo largo de tiempo

= Desarrollan la capacidad de reaccionar y adaptarse a los cambios técnicos
introducidos por sus competidores

= Tienen la capacidad de moverse rapidamente una vez que deciden y consideran que
una innovacion ya llegé a su tiempo de maduracion

= Requieren disefiar modelos tan buenos como los de su competencia, o inclusive,
incorporar técnicas avanzadas o incrementales que diferencien sus productos, a un
menor costo, con el fin de obtener o retener una participacion en el mercado
significativa.

Sin embargo, también puede ocurrir que no tengan la capacidad de superar a algin
competidor ofensivo exitoso; por lo que poseer una estrategia defensiva no implica la
ausencia de I+D, al contrario, su capacidad de investigacion es igual a considerar politicas
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ofensivas, su diferencia radica en la naturaleza y el tiempo en el que da a conocer sus
innovaciones. De esta forma, buscan disminuir los riesgos Yy despejar muchas
incertidumbres relativas a la reaccion del mercado ante la innovacion, asi como
aprovecharse de los errores que cometen los lideres innovadores o sus competidores
principales (Freeman & Soete, 1997).

Su objetivo es estar cerca de los lideres, y no abandonar su actividad competitiva, por lo que
se complementan con centros de investigacion que se encuentren a la vanguardia del
desarrollo cientifico y tecnoldgico, custodiando su conocimiento y hallazgos tecnolégicos,
pero en menor cuantia con respecto a las empresas con estrategias ofensivas (Freeman &
Soete, 1997).

2.2.3 Estrategia imitativa

La capacidad para patentar puede darse de manera esporadica, son mas usuales las
mejoras o combinaciones sobre las invenciones, productos o tecnhologias ya existentes (Oh
et al., 2014), o cuando las patentes ya estan vencidas y las tecnologias son de dominio
publico y de relativo facil acceso (Robledo, 2013).

Sus gastos mas significativos se incurren en la adquisicion de know-how vy licencias
provenientes de otras empresas con estrategias ofensivas y defensivas, por lo que
dependen de sus trabajos o la socializacion de sus actividades mediante el sistema de
educacion nacional. Se caracterizan por introducir innovaciones con un retraso significativo
frente a los lideres, sin embargo, se pueden beneficiar de ventajas como su posicion
geografica y privilegios politicos (Freeman & Soete, 1997).

Generalmente no invierten en 1+D, aungque pueden requerir ciertas capacidades tecnolégicas
que las obtienen por medio de outsourcing y la vinculacion, capacitacion y entrenamiento de
personal de manera idonea. Su capacidad de competencia es débil y usualmente reside en
la reserva o proteccién del mercado; en el bajo costo de ciertos factores de produccién
(como materias primas y mano de obra) e inversiones en patentes, entrenamiento y
servicios técnicos; y en la busqueda de eficiencia continua en el proceso de produccién
basico (Freeman & Soete, 1997; Robledo, 2013).

Asimismo, Oh et al. (2014) sefala que si el primer innovador creativo no lanza el producto al
mercado rapidamente, los primeros imitadores jugaran un papel muy importante en la
redefinicion, ya que pueden perturbar creativamente el mercado. Por otra parte, si los
primeros imitadores tienen una gran cuota de mercado, su liderazgo para el producto de
imitacibn sera aun mayor, por lo que estard al mando y tendra una mayor ventaja
competitiva sobre los demas.

2.2.4 Estrategia dependiente

Esta estrategia es similar a la anterior, sin embargo, su fortaleza principal es tener una
posicion dependiente o subordinada de las iniciativas de otras empresas, usualmente mas
grandes y desarrolladas tecnolégicamente, a las cuales sirven como proveedores. La
innovacion es inducida por la empresa cliente, quien puede también, con frecuencia, proveer
asistencia técnica para introducir la innovacion, siendo esto beneficioso para ambas partes;
es por esto que las empresas con este tipo de estrategia se especializan en determinados
nichos de mercado (Freeman & Soete, 1997).
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2.2.5 Estrategia tradicional

Sus productos no cambian o lo hacen muy poco, cuando dicho cambio ocurre, es
principalmente estético, dictado por tendencias de moda o relacionado con caracteristicas
accesorias de los productos o de su forma de suministro, esto debido a que el mercado no
demanda un cambio y la competencia no obliga a hacerlo (Freeman & Soete, 1997).

Se tienen pocas o nulas bases cientificas, su conocimiento radica desde lo tradicional y las
habilidades artesanales o artisticas, por lo que su capacidad radica en la satisfaccion de los
gustos de sus clientes, por la favorable relacion precio/calidad de sus productos, localizacién
u otros factores estaticos (Freeman & Soete, 1997; Robledo, 2013).

2.2.6 Estrategia oportunista (o de nicho)

Identificada por aquellas empresas que identifican nichos de mercado sin explotar y que se
mueven rapidamente para aprovechar las oportunidades de negocio emergentes. Su
capacidad radica en la identificacién de nichos de mercado y en responder rapidamente a la
oportunidad; sin embargo, su posicion competitiva es fragil y su éxito en el mercado se
puede agotar rapidamente ante la competencia de empresas que concurren al nicho
atraidas por los resultados obtenidos (Freeman & Soete, 1997; Robledo, 2013).

2.2.7 Estrategias producto - mercado

Con base en la matriz 2x2 propuesta por Oh, Cho, & Kim (2014) (ver Figura 11) similar a la
introducida por Ansoff, la cual se centra en los productos y mercados actuales y potenciales
de las empresas con el fin de describir las estrategias alternativas de crecimiento
corporativo; se propone la formacién de estrategias de innovacion con el fundamento que un
producto puede ser nuevo o ‘mejorado’ en un mercado nuevo o existente. De esta forma, se
pueden identificar una orientacion y unos recursos para continuar con el lineamiento
estratégico que se pretende.

Figura 11. Categorias de innovacion con base en la matriz producto — mercado. Fuente: Oh
et al. (2014, p. 4).
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De esta forma, Oh et al. (2014, pp. 4-5) proponen que una estrategia de ‘innovacion radical’
seria ‘el lanzamiento de un nuevo producto a un nuevo mercado’, mientras que la
‘innovacion incremental’ seria ‘el lanzamiento de productos mejorados a mercados
existentes’ o ‘el lanzamiento de productos mejorados a nuevos mercados. Asi, ‘el
lanzamiento de productos mejorados a mercados existentes’ probablemente tenga las
caracteristicas de mercado de mayor competencia e innovaciones incrementales. Por lo
tanto, esta clasificacion permite tener una mejor comprension de las decisiones estratégicas
de innovacién de las empresas en el desarrollo de productos.

Es asi como Oh et al. (2014) exploran el efecto de diferentes tipos de estrategia de
innovacion y como puede incluso afectar o mejorar el desempefo financiero de las
empresas en la industria. Es por esto, que este tema se considera de gran importancia a
nivel estratégico desde la perspectiva empresarial, ya que las decisiones estratégicas de
innovacion se centran en la posibilidad de innovar en forma incremental o radical, y permiten
analizar si se debe mover primero o posteriormente en un mercado determinado.

La clasificaciébn anterior permite identificar factores y opciones para establecer una
estrategia de innovacioén, en la que se deben incluir variables de competencia, mercados,
capacidades organizacionales, e incluso considerar la inversion en Ciencia y Tecnologia. Es
por esto que la busqueda de la estrategia de innovacién debe propender a la actuacion de
manera proactiva y flexible, con el fin de explotar diferentes oportunidades de desarrollo
(Londofio Rua, 2013; Robledo, 2013). De acuerdo a las condiciones que se puedan generar
en determinado mercado, algunas empresas se ven presionadas a enfocarse mas en la
eleccion méas adecuada de la estrategia de innovacioén, que les permita asegurar rentabilidad
u obtener un alto retorno de la inversién (Oh et al., 2014).

En el mismo orden de ideas, se quiere establecer que cuando una empresa genera e
implementa una nueva idea y actla de manera ofensiva, podemos decir que la organizacién
es generadora de innovacion (OGI)% mientras que las organizaciones que adoptan con
mayor retraso la innovacion y actian de manera defensiva, imitativa o incluso dependiente
son consideradas como organizaciones adoptadoras de innovacion (OAls)®. Las primeras
(OGIls) se distinguen de las segundas (OAls), debido a que para una innovacion en
particular su inicio es exitoso, y promueve el desarrollo y difusion de nuevos productos,
tecnologias y servicios. Sin embargo, cabe resaltar que el papel de una OGI o una OAI
depende de una innovacion determinada, en el que una organizacién puede servir como la
OGI para una innovacion y como una OAl para otras (Gambatese & Hallowell, 2011b).

A pesar de esto, una empresa no puede ser OGI por tan sélo una innovacion en particular,
hay empresas que se especializan en la generacién de nuevos productos, procesos o
tecnologias, asi como la comercializacion de nuevas ideas para la industria. De este modo,
estas empresas tienden a experimentar todo el proceso de innovacion y dependen
Unicamente del conocimiento tecnoldgico y de capacidades de comercializacion para tener
éxito (Gambatese & Hallowell, 2011b).

> En inglés: IGO, Innovation Generating Organization
® En inglés: IAO, Innovation Adopting Organizations
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2.3 Ciclo de gestion estratégica de la Innovacion
De acuerdo a Robledo (2013), la estrategia de una organizacién debe estar dirigida a:

= Contribuir a una posicion solida y duradera de ventaja relativa respecto a la
competencia, desarrollando acciones que logren contribuir a la mision y vision

= Permitir una diferenciacion en un mismo mercado

= Unir y concentrar esfuerzos y recursos para cambiar las condiciones cuando se
requieran

= Sefalar la mejor direccion a seguir

= Proveer consistencia en las decisiones tomadas en el corto y el largo plazo

= Buscar un objetivo

Para esto, Robledo (2013) consolidé y organizé las acciones por medio de la gestion
estratégica de la innovacion mediante un ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar),
gue se puede visualizar en la

Figura 12, que contiene los elementos de formulacion, implementacion, evaluacion y ajuste
de la estrategia de innovacion. Pellicer et al. (2012) también proponen que la estrategia de
innovacion debe funcionar como un ciclo continuo con cinco pasos basicos: la definicion de
la estrategia, la planeacion, la ejecucion, el monitoreo y la evaluacion de la misma. De esta
forma, se generaliza mediante la Figura 13 el ciclo para la gestidn estratégica de innovacion,
conteniendo los conceptos propuestos por Robledo (2013) y Pellicer et al. (2012).

Figura 12. Ciclo de gestién estratégica de la innovacion. Fuente: Robledo (2013, p. 111).
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Figura 13. Ciclo sistema de innovacién. Fuente: Adaptacion de Pellicer et al. (2012, p. 42).

Estrategia

Ajuste Planeacion
Evaluacién Ejecucion

= Definicidn de la estrategia

Como ya lo vimos en la seccién anterior en esta etapa se busca definir qué tipo de
estrategia se quiere abordar, considerando las siete alternativas presentadas con antelacion
o la combinacion de algunas de ellas. Esta etapa es importante debido a que va a ser el
punto inicial para la ejecucion y consolidacion de la misma, la cual puede tener variaciones
en el transcurso de un periodo de tiempo.

= Planeacion (o Formulacién) de la estrategia de innovacion

v" Objetivos, acciones y planes estratégicos

La estrategia de una compafiia nace a partir de un proceso y un conjunto de decisiones que
se toman con el apoyo de un andlisis estratégico, en el que se conoce el pasado, presente y
futuro, con el fin de definir unos objetivos y acciones especificas para alcanzar lo que se
quiere a nivel organizacional, y que puede afectar su entorno empresarial. De esta forma, se
debe obtener un plan estratégico, en el que se debe detallar lo que se debe hacer, quiénes
deben hacerlo, cémo, cuando, con qué recursos, cuales son los resultados esperados, cémo
se informaran los avances y como se evaluara el desempefio (ver Figura 14) (Robledo,
2013).

La definicion de los objetivos estratégicos permite visualizar la situacién futura de una
empresa, los cuales deben ser comunes y estar alineados, tanto de la estrategia de
innovacién como de la estrategia corporativa y de negocios; generandose una sensacion de
estar apuntando a la misma direccién, y por lo tanto, motivando a sus empleados a hacer las
cosas de la mejor manera (Gambatese & Hallowell, 2011b; Robledo, 2013). De esta forma,
se debe conocer a profundidad esta Gltima estrategia con el fin de identificar cémo debe
contribuir la innovacion para continuar esa misma perspectiva; estos se pueden dar a
conocer por medio de técnicas de visualizacién y analisis representadas mediante una de
las dimensiones del cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) o un mapa de ruta
(Roadmap) (Robledo, 2013).
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Figura 14. Formulacion de la estrategia. Fuente: Adaptacién de Robledo (2013).
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Decisiones estratégicas

Es importante aclarar que estos objetivos pueden tener una jerarquia predeterminada,
identificando tres niveles: Superior (cuyo logro deben contribuir los demas), Intermedio
(sefialan las direcciones que deberdn tomar las acciones estratégicas para lograr el
resultado final buscado) e Inferior (o especificos, marcan el camino que debera conducir al
logro de los objetivos generales) (Robledo, 2013).

Por otro lado, las acciones se pueden expresar como actividades de capacitacion,
adquisicion de otras empresas, cambios en la estructura organizacional, entre otros. Y
finalmente, la elaboracion del plan estratégico debe integrar acciones que agreguen sinergia
al plan y faciliten su implementacion, seguimiento, evaluacién y control, como el plan para el
fortalecimiento de las capacidades de innovacion, vinculacion y capacitacion del personal
(Robledo, 2013).

v' Analisis estratégico

Tiene como fin acompafar el proceso de la toma de decisiones estratégicas mediante la
provision de informacién y conocimiento lo mas precisa y asertiva posible, de los temas de
consideracion. Se puede recurrir a técnicas de Prospectiva para analizar escenarios futuros
(Godet & Durance, 2007, 2009); técnicas de Inteligencia Competitiva y Vigilancia
Tecnoldgica para apoyar la identificacion, consecucién y uso de informacién estratégica;
técnicas de Referenciacibn Competitiva (Benchmarking) para evaluar comparativamente la
posicion de la empresa; y técnicas que apoyan el analisis estratégico como el método
SWOT (del inglés Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats), el método PEST (del
inglés Political, Economic, Social, and Technological Factors), el Diamante y las Cinco
Fuerzas de Porter, los Factores Criticos de Exito (Critical Success Factors), el Andlisis de
los Valores Organizacionales (Value Analysis), el analisis de las Competencias Nucleares
(Core Competences Analysis), los Mapas de Ruta Tecnologicos (Roadmapping) y la
simulacion (Robledo, 2013).
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v' Decisiones estratégicas

Una decision estratégica se considera como aquella que proporciona una situacion
irreversible o que prevé la evolucion del entorno en la que se puede provocar tal
irreversabilidad, la cual cuestiona la existencia de una organizacion, su independencia,
mision y objeto social o desarrollo de sus actividades (Godet & Durance, 2009). En vista de
la importancia de este topico en el ciclo para la generacibn de una estrategia, se
profundizar4 mas adelante.

= Ejecucion (o Implementacién) de la estrategia de innovacion

En esta etapa se ejecuta lo establecido en la planeacién estratégica, guia de accién con
base en los criterios predeterminados, objetivos definidos y decisiones ejecutadas (Robledo,
2013), en la que se debe promover la I+D (Gambatese & Hallowell, 2011a).

El término de I1+D representa la descripcion del proceso de investigacion de una nueva idea
y desarrollo de una herramienta o recurso para la aplicacion practica de la idea. La 1+D
considera la creaciéon de nuevos conceptos, tecnologias y procesos, lo que requiere ademas
de una considerable inversién, apoyo y acompafiamiento desde la direccion y dar tiempo
para su desarrollo (Gambatese & Hallowell, 2011a).

» Evaluacion de la estrategia de innovacion

Su finalidad es la verificacion del avance en el logro de los objetivos estratégicos de
innovaciéon y los resultados parciales y finales alcanzados por medio de los planes
estratégicos. Se obtienen aquellos factores que contribuyen en forma positiva o negativa el
logro de dichos objetivos y alcance de resultados, asi como la evaluacion de las
capacidades de innovacion (Robledo, 2013).

= Ajuste de la estrategia de innovacion

Se realiza la retroalimentacién necesaria para realizar los correctivos necesarios para
confirmar o replantear la estrategia y su implementacion, con base en los factores hallados
anteriormente y el andlisis de resultados y confrontacibn con las capacidades
organizacionales y de innovacion (Robledo, 2013).

= Consideraciones generales para el éxito de la estrategia de innovacion

Sin embargo, para que una estrategia de innovacion sea exitosa debe cumplir con las
siguientes condiciones generales:

v' Disposicion

De acuerdo a Yusof et al. (2010, p. 79), la disposicion puede tener diferentes perspectivas,
por lo que se sugiere que dicho concepto se refiere a la “habilidad o capacidad de una
empresa para adoptar o implementar nuevas ideas, procesos o productos”, la cual se puede
medir por medio de esa capacidad de los empleados y administrativos para incorporar la
innovacién dentro de sus actividades.
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De esta forma, también se puede definir como el grado en que los individuos estan
preparados para participar en el desarrollo de las actividades de una empresa, sea porque
estdan motivados, es una habilidad social, tecnolégica y/o sistematica para ‘probar cosas
nuevas’. Por otro lado, la disposicion se refleja en la voluntad, motivos y objetivos que
tengan los miembros de una organizacion con relacibn a una innovacion planteada.
Finalmente, se puede considerar que la disposicion es el antecedente de conductas que
estan asociadas con la adopcion o la resistencia a la innovacion (Yusof et al., 2010)

Es por esto, que la actitud de los empleados hacia la incorporacion de una innovacién es un
indicador de la disposicion de la empresa para innovar, o inclusive, permite analizar los
esfuerzos que se hacen frente a evitar 0 superar la resistencia al cambio entre sus
empleados (Yusof et al.,, 2010). Sin embargo, es esencial el apoyo de la Direccién y la
Gerencia de dicha empresa para la formacion o implementacion de una estrategia de
innovacion (Pellicer et al., 2012).

v" Comunicacion

La comunicacion se considera como aquel proceso continuo, complejo, bidireccional que
permite enviar y recibir informacion por medio de mensajes. En este se incluyen todos los
sentidos, verbales y no verbales para el intercambio de datos y obtener una informacién
(Ewing, 2014).

La falta de ese flujo de informacién se puede convertir en una gran barrera para la formacion
de un proceso de innovacién, el cual debe darse tanto al interior de los equipos de trabajo
como a nivel organizacional (Gambatese & Hallowell, 2011b). Por lo tanto, es necesario la
existencia de altos niveles de comunicacién, para motivar e integrar a personas y grupos de
trabajo (Gambatese & Hallowell, 2011a; Pellicer et al., 2012).

Algunos factores de contexto como el entorno en el que opera la empresa, la naturaleza de
las dindmicas interpersonales y sociales en el lugar de trabajo y, la seleccion del uso de
agentes de innovacion influyen en la capacidad de comunicar el valor de una idea
innovacion a todos los niveles de la empresa (Yusof et al., 2010).

v Liderazgo

Liderazgo es la capacidad de guiar, persuadir o motivar a otros como la cabeza de un grupo
u organizacion; los lideres tienen una influencia social para inspirar a otros a alcanzar un
objetivo comun (Comstock, 2015), llevar a cabo un proceso de innovacion eficiente (Pellicer
et al.,, 2012) y ser una fuente de inspiracién critica para la realizacion de las diferentes
actividades (Ozorhon, Abbott, & Aouad, 2014). Para esto, los lideres deben disponer de
mecanismos y herramientas que permitan el intercambio de conocimiento al interior de un
grupo para facilitar la innovacion; lo que a su vez, permite la generacion de nuevas ideas y
el fortalecimiento de los futuros proyectos (Ozorhon et al., 2014).

El liderazgo al interior de una compafiia se ve afectado por su cultura organizacional, ya que
esta puede permitir la coordinacion, integracion, colaboracion mutua, comunicacion,
reconocimiento, participacion activa de los empleados (Cheung et al., 2012; Gambatese &
Hallowell, 2011a; Park et al., 2004), confianza, proactividad y la capacidad de asumir riesgos
de manera natural y exitosa (Ozorhon et al., 2014).
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En esencia, los lideres deben promover el cambio, la innovacién, la creatividad y la armonia
entre las partes para la creacion de un proceso exitoso de innovacién en una empresa del
sector de la construccion (Cheung et al., 2012; Gambatese & Hallowell, 2011b; Ozorhon et
al., 2014)

2.4 Decisiones estratégicas

Como se dijo anteriormente, una decision estratégica proporciona una situacion irreversible
que influye en la historia y desarrollo de actividades de una organizacion en un momento
determinado (Godet & Durance, 2009). De acuerdo a los trabajos de Mintzberg, Raisinghani
y Theoret citados por Eisenhardt & Zbaracki (1992, p. 17) una decision estratégica se define
como una que es “importante, en términos de las acciones que se toman, los recursos
comprometidos o los precedentes establecidos”. Por otro lado, para Boulding et al. (1994),
este tipo de decisiones se pueden producir en un entorno complejo, el cual puede ser bajo
un escenario o un contexto particular, por lo que expresan que esa irreversabilidad
expresada por Godet & Durance (2009) es dificil o inclusive costosa, por lo que todo
depende del comportamiento de otros individuos u organizaciones en ese ambiente
determinado.

Eisenhardt & Zbaracki (1992) consideran que este tipo de decisiones se generan con poca
frecuencia y son realizadas por los maximos dirigentes, los cuales pueden afectar
considerablemente la ‘salud’ y la supervivencia organizacional.

Con base en lo anterior, analizaremos de acuerdo a la literatura como se lleva a cabo un
proceso para tomar decisiones, asi mismo, el efecto que se tiene con respecto a la
velocidad y eficacia en la obtencién de las mismas (Auvinen, Ruutu, Tuominen, Ahlqvist, &
Oksanen, 2014; Baum & Wally, 2003; Boulding et al., 1994; Dean & Sharfman, 1996;
Eisenhardt & Zbaracki, 1992).

2.4.1 Proceso de toma de decisiones

De acuerdo a Eisenhardt & Zbaracki (1992, p. 31), “decisions occur as a result of chance
intersection among changing problems, choice opportunities, solutions, and people”. Baum &
Wally (2003) y Boulding et al. (1994) proponen que existen varios estudios en torno al
proceso que debe realizar un tomador de decisiones en organizaciones complejas. De esta
forma, Baum & Wally (2003, p. 1109) propone que desde la perspectiva del estratega o
gestor de decisiones, existe un proceso racional conformado por cinco etapas, en el que se
adiciona la sexta etapa propuesta por Boulding et al. (1994):

1. Prestar atencion a un problema u oportunidad

2. Recopilar informacion

3. Identificar el contexto y analizar cémo interactian cada uno de los elementos
del mismo (Boulding et al., 1994)

4. Desarrollar una gama de opciones

5. Valorar las opciones con base en los costos y beneficios esperados

6. Seleccionar la opcion con la mayor utilidad

49



En adicion a lo anterior, el resultado de una decision previa podria desencadenar en si, un
nuevo proceso de toma de decisiones. Para esto, Boulding et al. (1994) consideran que para
tomar una decision estratégica, se requiere un detonador para iniciar el proceso, un ejemplo
de ello puede ser una disminucion notable en las ventas, el ingreso de un nuevo producto
por parte de un competidor, demanda de nuevos productos o servicios, una solicitud de
accion de un gerente de un nivel superior, o simplemente una accién para incorporar a un
ciclo de planificacion regular.

Por otro lado, Auvinen et al. (2014) mencionan gue la primera etapa de un proceso de toma
de decisiones se debe caracterizar por la identificacion del reto que se va a abordar,
estableciendo el contexto y buscando el consenso sobre los objetivos estratégicos y metas
preestablecidas de la organizacion. De esta forma, la imagen deseada del futuro es
establecida por la formulacion de la ‘vision’, la cual es generada mediante un proceso en el
gue pueden participar los stakeholders o partes interesadas pertinentes.

Es asi como Auvinen et al. (2014) proponen los términos: ‘vision primaria’ y ‘vision
secundaria’. Donde la visién primaria la definen como una clara descripcion de un estado
futuro de un sistema determinado; y la vision secundaria, la utilizan para una solucion parcial
gue conduce a la anterior visién primaria. Ambas visiones se deben dirigir al alcance del
mismo objetivo y utilizar los mismos medios de analisis de decision. La vision primaria define
el futuro deseado a través de los resultados positivos y los impactos que se puedan generar
en una nueva configuracion de un sistema; mientras que, las visiones secundarias, descritas
mediante acciones y eventos, pueden competir entre si, pero también se pueden
materializar como esfuerzos paralelos o sucesivos, considerdndose como una solucion
alternativa de preferencia y para dar respaldo a un grupo de interés.

De esta forma, Auvinen et al. (2014) consideran que para desarrollar una visién se requiere:
la prevision con base en un enfoque tedrico; involucrar a las partes interesadas pertinentes
en la identificacion del problema y en la redaccion de las visiones descritas anteriormente,
las cuales juegan un papel muy importante en la descripciéon de ese futuro deseado; y
finalmente, proporcionar los medios necesarios para aumentar la comprension y el consenso
comun entre las partes interesadas, cuya cooperacion sea requerida.

Algunos errores que se pueden presentar en dicho proceso son la incomprension de las
probabilidades, los prejuicios personales y las fallas en la memoria. Este proceso se puede
generar de una manera intuitiva, ‘automatica’ o irracional, en el que puede intervenir las
rutinas mentales basadas en la experiencia, que pueden suceder en un instante,
produciendo una respuesta sin un aparente pensamiento racional. Sin embargo, estos
rapidos procesos pueden reflejar procesos racionales del pasado en el que se incluye una
evaluacion e investigacion de los hechos de manera completa (Baum & Wally, 2003).

En el mismo orden de ideas, Baum & Wally (2003) mencionan que los entornos de negocios
son unos poderosos determinantes de las decisiones empresariales. Es decir, las
limitaciones y las motivaciones ambientales y organizacionales, afectan a todos los niveles
de interés gerencial, asi como el uso de la memoria con base en la experiencia, la
investigacion de los hechos y la percepcion de la libertad de accion.

Boulding et al. (1994) proponen el modelo de las 3Cs (ver Figura 15), en el que un tomador
de una decision estratégica debe considerar el contexto organizacional (la empresa) y tener
presente a quiénes puede afectar, ya que se puede alterar el resultado de la decision final.
Dentro de estos se encuentran los clientes (que pueden ser directos o intermediarios), los
competidores (que pueden ser actuales y/o potenciales) y otros mas amplios como la
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sociedad, los reguladores y los inversionistas (es decir, “el mundo”). Por lo tanto, la
viabilidad de dichas decisiones estratégicas depende en gran parte de los gestores del
conocimiento sobre el estado actual y las reacciones probables de su empresa, los
competidores, los clientes y el publico en general. El “qué” y el “como” se genera a partir del
contexto y la respuesta del mercado con base en las experiencias previas de los gerentes.

Figura 15. El contexto estratégico para el proceso de toma de decisiones gerenciales.
Fuente: Boulding et al. (1994, p. 415).

EMPRESA

CLIENTES COMPETIDORES

No obstante, Boulding et al. (1994, p. 418) proponen que se tienen tres razones por las que
la prediccion del gestor de decisiones puede diferir de lo que realmente puede suceder: (1)
se puede tener el modelo mental del mercado equivocado, en el que se pueden omitir o
errar en la definicion de las variables adecuadas, (2) se puede tener una estimacion
incorrecta de la reacciéon de otros componentes (clientes, competidores u otros) de la
variable de decisién escogida y (3) las variables escogidas pueden no tener la importancia
requerida o la forma funcional correcta. Finalmente, estos factores podrian explicar la causa
de los errores y anomalias que se pueden presentar en el proceso de toma de decisiones
estratégicas.

Finalmente, Boulding et al. (1994) expresa que los administradores pueden “aprender” del
proceso de decision, mediante la retroalimentacion a partir de los resultados reales; de esta
forma, se considera que se refleja la naturaleza de la dinamica de la toma de decisiones
estratégicas. Sin embargo, aclaran que el hecho de “aprender” no implica que el caracter
continuo de toma de decisiones estratégicas conduzca necesariamente a mejores
decisiones en el tiempo.

2.4.2 Efecto de la velocidad en las decisiones estratégicas

En este apartado analizaremos el efecto de la velocidad de obtencién de una decision
estratégica con respecto al desempefio de una compafiia y como influyen las caracteristicas
del ambiente y la organizacién sobre el resultado de esas decisiones (Baum & Wally, 2003).
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» Desempefio de la compaiiia

Con base en los estudios de Eisenhardt y Judge & Miller citados por Baum & Wally (2003) y
Elbanna & Child (2007), existe relacion directa entre el desempefio de una compafia y la
rapidez en la toma de decisiones estratégicas, por lo que Baum & Wally (2003) proponen un
modelo donde el dinamismo, generosidad, centralizacion y formalizacion influyen en dicha
relacion.

Tomar una decisién estratégica rapida puede mejorar el rendimiento competitivo de una
organizacion, debido a que puede: (1) adoptar de manera temprana nuevos productos
exitosos o mejorar modelos de negocio que proporcionen ventajas competitivas, (2) adoptar
tecnologias que permitan obtener una eficiencia de manera temprana frente a la
competencia y (3) obtener sinergias de conocimiento que activen las economias de escala.
Basicamente, la velocidad de las decisiones permite a las empresas aprovechar las
oportunidades antes de que desaparezcan (Baum & Wally, 2003, p. 1109).

Sin embargo, Baum & Wally (2003) consideran que la toma de decisiones rapida puede
producir malas decisiones y mal rendimiento cuando se sacrifica la obtencion exhaustiva de
informacién por velocidad. No obstante, esto no indica que necesariamente sea una sefial
de procesamiento superficial, debido a que esto depende del entorno y el momento en el
que se obtengan y requieran dichas decisiones; inclusive, se encontr6 que la toma de
decisiones en las empresas de mayor éxito fue rapida y completa -es decir, fundamentada
en la investigacién exhaustiva, la exploracién y el andlisis para obtener un alto rendimiento-,
lo que les permite mantener la flexibilidad, actuar de manera rapida frente a algun
acontecimiento y tener lideres mas proactivos, enérgicos e inteligentes. Finalmente, ellos
concluyen que la rapida toma de decisiones permite predecir el crecimiento posterior de una
compafia.

» Caracteristicas del ambiente

El dinamismo de un mercado causado por las nuevas tecnologias, nuevos modelos de
negocio y las primeras ventajas que se den en el medio, ofrecen un desafio importante en el
proceso de toma de decisiones estratégicas, ya que aumenta la dificultad para entenderse
con los clientes y proveedores, por lo que se deben asumir riesgos en el proceso. La
valoracién de opciones es dificil debido a las diferentes probabilidades y necesidad de
recursos que se puedan presentar frente a las variaciones de determinada operacion (Baum
& Wally, 2003).

Sin embargo, la toma de decisiones puede ser rapida debido a que el tiempo de
investigacion y el descubrimiento integral generan poco valor. Los decisores pueden usar
mas la intuicién basada en la experiencia, ya que hay poca informacion atil disponible; sin
embargo, se debe monitorear el desarrollo de las acciones para actuar de manera rapida y
abortar con rapidez iniciativas insatisfactorias (Baum & Wally, 2003).

Boulding et al. (1994) consideran que el resultado de la secuencia de accion/reaccion
aparece explicitamente en el “verdadero” modelo de mercado, en el que la reaccion
competitiva dependera de la decision del gerente. Adicional a esto, Baum & Wally (2003)
expresan que las necesidades reducidas de respuesta rapida también pueden reducir la
motivacion para tomar decisiones rapidas.

Por otro lado, Boulding et al. (1994) mencionan que el aumento de las presiones externas
(por ejemplo, una mayor rivalidad competitiva o clientes més exigentes) puede conducir a
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una disminucion de la capacidad de los gestores para mejorar su conocimiento del “como” y
el “qué” de sus acciones. Sin embargo, esas presiones deben conducir a una mayor
motivacion por parte de los administradores para mejorar ese conocimiento. Finalmente,
consideran que los errores en las decisiones de gestion estratégica se generan
principalmente debido a la complejidad y la presion del entorno, para esto, se invita a
mejorar sus habilidades, comprender los componentes del proceso para abordar los errores
durante el mismo y delinear una agenda de investigacion y accién para las personas de
interés al interior de la organizacion.

» Caracteristicas de la organizacion

De acuerdo a Baum & Wally (2003) las caracteristicas de la organizacién afectan el
comportamiento del proceso de toma de decisiones. Aquellas estructuras centralizadas en la
alta direccion promueven las decisiones rapidas, ya que reducen al minimo el tiempo de
negociacién y otras politicas de conductas disefiadas para lograr un consenso, en el caso de
tener un potencial de conflicto bajo. Asimismo, estas decisiones las consideran aquellos
ejecutivos que estan mas dispuestos a utilizar la intuicion y otros procesos de pensamiento
rapido con base en la experiencia, en especial cuando no tienen que justificar sus procesos
de pensamiento personales. Boulding et al. (1994) consideran que algunos directivos
pueden llegar a depender de las reglas de decision de “grupo” de la organizacién, a pesar
de no estar complementada con sus propios modelos de respuesta, con el fin de acelerar la
toma de decisiones.

No obstante, la descentralizacion en la gestion de operaciones permite generar informacion
atil del entorno, que puede ser generada mediante sistemas ERP* y CRM®; e inclusive
produce un nivel mas alto de motivacion y eficiencia entre los empleados, ya que se permite
la implementacion rapida y predecible de decisiones estratégicas (Baum & Wally, 2003).

Siendo la formalizacion aquella rutina de procesos y politicas de la organizacién, se
considera que esta acelera la toma de decisiones estratégicas, ya que permite mantener
algunas politicas, recursos y redes que mejoran el uso de procesos irracionales rapidos,
ayudando a los decisores a entender la organizacion y sus limitaciones existentes; v,
aumentar los flujos de informaciébn en toda la organizacion. Sin embargo, aquellas
estructuras de organizacién con limites rigidos pueden frenar la generacion y valoraciéon de
ideas y decisiones de importancia. Los empleados que formalizan sus rutinas de trabajo,
posiblemente trabajan con mayor eficiencia ya que tienen resueltas las relaciones de poder
asi como sus practicas de trabajo; incluso, se pueden sentir mas motivados para compartir
informacion con mayor facilidad. Los sistemas de informacibn modernos de gestion
empresarial formalizada proveen informacion de mercado pertinente para que los decisores
tomen decisiones estratégicas. Finalmente, se considera que la informalidad mejora la
creatividad y la oportunidad para que los decisores hagan un uso rapido intuitivo (automatico
e irracional) teniendo en cuenta procesos de pensamiento como el conocimiento tacito
(Baum & Wally, 2003, p. 1114).

* Los sistemas de planificacion de recursos empresariales, o ERP (por sus siglas en inglés, Enterprise
Resource Planning) son sistemas de informacién gerenciales que integran y manejan muchos de los negocios
asociados con las operaciones de produccién y de los aspectos de distribucion de una compafiia en la
Eroduccién de bienes y servicios.

La administracién basada en la relacién con los clientes, o0 CRM (por sus siglas en inglés, Customer
Relationship Management es un modelo de gestion de toda la organizacion, basada en la satisfaccién del cliente.
Es una estrategia de negocio orientada a la fidelizacion de clientes. Permite a todos los empleados de una
empresa disponer de informacion actualizada sobre los mismos, con el objetivo de optimizar la relacion entre
empresa/cliente. Ademas, ayuda a conocer todos los diferentes puntos de contacto con los cuales el cliente
interactda en la empresa.
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Por otro lado, Boulding et al. (1994) consideran que cuando los gerentes reconocen la “falta
de conocimiento” es mas probable el aprendizaje y la actualizacién de los modelos mentales
en el tiempo. Los cambios en el entorno, es una caracteristica definitoria de la toma de
decisiones estratégicas, por lo que la falta de actualizacion y el desinterés por aprender,
aumentard los errores de prediccién.

2.4.3 Eficacia de las decisiones estratégicas

De acuerdo a los estudios de Dean & Sharfman (1996) la eficacia de las decisiones
estratégicas es definida como el grado en que una decision logra los objetivos establecidos
por la direccibn en el momento en que se habian establecido. La eficacia puede tener
diferentes percepciones por parte de grupos externos y la gerencia; sin embargo, se analiza
primordialmente la capacidad de influencia de los gerentes en los resultados de la
organizacion a través de la eleccion estratégica de sus alternativas previamente planteadas,
las cuales pueden cambiar a través del tiempo, segln las circunstancias, claridad de los
escenarios (Dean & Sharfman, 1996), factores especificos, resultados esperados y
diferentes variables de contexto (Elbanna & Child, 2007).

De esta forma, Dean & Sharfman (1996) proponen un modelo en el que intervienen dos
conceptos de interés, que son la racionalidad y la politica. También consideran que un
proceso de toma de decisiones esté influenciado por diferentes limitaciones y variables; en
el que para obtener una decisién exitosa, se debe tener informacion del ambiente y procesar
las posibles consecuencias de las acciones alternativas que se obtienen. Por lo tanto, para
que un proceso de decision resulte en una opcién eficaz debe ser:

a) Orientado hacia el logro de las metas organizacionales apropiadas

b) Basarse en informacién precisa que conecte varias alternativas para lograr esas
metas planteadas anteriormente

c) Apreciar y comprender las limitaciones ambientales

El Modelo de eficacia en el proceso de decisiones estratégicas propuesto por Dean &
Sharfman (1996), identifica los siguientes elementos: procedimiento racional,
comportamiento politico, inestabilidad y favorabilidad ambiental y, calidad de la ejecucién de
las decisiones, donde algunos de ellos pueden afectar en forma positiva o negativa segun su
impacto o relacion con la efectividad de la decision estratégica. Sin embargo, Elbanna &
Child (2007) proponen otro modelo integral en el que incluyen los conceptos de las
caracteristicas de las decisiones especificas y de la organizacion. Para esto, se propone el
modelo de la

Figura 16, donde se consolidan los conceptos anteriores, de los cuales se ofrece una breve
descripcién de cada uno de esos elementos.

1. Procedimiento racional o Racionalidad

Esta se define como el grado en que el proceso de decisién implica la recopilacién de
informacion relevante y la confianza en el andlisis de esta informacion para la escogencia de
una opcion (Dean & Sharfman, 1996); asimismo, Elbanna & Child (2007) mediante la
definicion de Butler, propone que la racionalidad es un comportamiento comprensible dentro
de un marco de referencia dado.
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Por otro lado, un proceso de toma de decisiones estratégica de manera racional es definido
como “una serie de procesos analiticos mediante el cual se utilizan una serie de criterios
objetivos para evaluar las alternativas estratégicas” (Dean & Sharfman, 1996, p. 373). Este
elemento permite tener mas certeza de las condiciones ambientales, lo que permite tener
una orientacion hacia las metas organizacionales, objetivos predefinidos (Eisenhardt &
Zbaracki, 1992) y la obtencién de un desempefio superior de la organizacion, ya que por lo
general, los esfuerzos por la recoleccion y andlisis de datos se realizan de manera legitima;
lo que hace que sea mas probable que los procesos de decisibn con procedimientos
racionales sean mas eficaces (Dean & Sharfman, 1996).

Sin embargo, de acuerdo a los estudios de Eisenhardt & Zbaracki (1992) los tomadores de
decisiones rara vez participan en la busqueda exhaustiva de informacién, por lo que se
considera que son racionales en algunos aspectos y en otros no tanto, incluso descubren
sus objetivos en el proceso de busqueda, por lo que sugieren que:

= ... Many decisions follow the basic phases of problem identification, development and
selection, but that they cycle through the various stages, frequently repeating, often going
deeper, and always following different paths in fits and starts (Eisenhardt & Zbaracki, 1992, p.
22).

= ... The complexity of the problem and the conflict among the decision makers often influence
the shape of the decision path (Eisenhardt & Zbaracki, 1992, p. 22).

Figura 16. Modelo de eficacia en proceso de decisiones estratégicas. Adaptacién de: Dean
& Sharfman (1996, p. 373) y Elbanna & Child (2007, p. 449).
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Jones, Jacobs, & Spijker (1992) consideran que la racionalidad debe aportar a la obtencién
de una vision amplia y completa de las opciones que se vayan a considerar, analizando los
requerimientos esenciales con el fin de escoger la acciébn mas satisfactoria, y desarrollar
alternativas en caso de que la opcidn escogida no sea viable o inefectiva. Por lo tanto,
considera los siguientes pasos que se deben tener presente en un proceso racional,
propuesto por Janis & Mann (Jones et al., 1992, pp. 220-221):

Examinar los diversos objetivos que se derivan de los stakeholders

Generar una amplio rango de alternativas de acciones

Adquirir de manera sistematica la informacion pertinente para evaluar alternativas
Evaluar objetivamente toda la informacion

Reevaluar las consecuencias negativas y positivas de las alternativas inicialmente
consideradas como inaceptables

Evaluar cuidadosamente los costos y riesgos de las consecuencias positivas y negativas
de las alternativas preferentes

7. Desarrollar planes de ejecucion detallados y sistemas de control para la alternativa
escogida, asi como planes de contingencias para los riesgos identificados.

S N

o

Sin embargo, algunas de las barreras que se pueden encontrar en este proceso son: (a) la
falta de recursos fisicos, financieros, humanos y sistematicos para una adecuada busqueda,
analisis, obtencién e integracién de informacion critica, (b) restriccién en las capacidades
cognitivas por parte de los decisores, (c) preocupacion por parte de los que toman las
decisiones estratégicas de alterar la estructura politica existente en la organizaciéon y hacer
frente a sus consecuencias, (d) complejidad causada por la multiplicidad de diferentes
variables y sus interacciones (Jones et al., 1992).

2. Intuicién

De acuerdo a Elbanna & Child (2007), el proceso racional es mejor que el proceso intuitivo,
ya gque la intuiciébn afecta de manera negativa la eficacia de un proceso de toma de
decisiones estratégicas, y por lo tanto, afecta el desempefio organizacional en un ambiente
estable. Es por esto, que en el caso en que sea tomada como Unica variable en el proceso,
se puede dar lugar a una interpretacion exagerada de su importancia para la eficacia de las
decisiones estratégicas.

3. Comportamiento politico

Se reconoce como un aspecto en la toma de decisiones en la organizacion debido a que las
personas tienen diferencias en sus intereses, que resultan de factores funcionales,
jerarquicos, profesionales y/o personales. Asimismo, las personas en una organizacion
tratan de influir en los resultados de las decisiones, con el fin de anteponer sus intereses
individuales o grupales, mediante una variedad de técnicas politicas. De esta forma, si estos
intereses entran en conflicto con los de la organizacién, la actividad politica exitosa hara que
sea menos probable que una decision sea para servir a los intereses de la organizacion;
considerandose asi, distorsiones y restricciones en el flujo de la informacién. Finalmente y
con base a lo anterior, los procesos de decision politicos no estan orientados a las metas
organizacionales, por lo que se tiende a la reduccion de la eficacia de las decisiones
estratégicas (Dean & Sharfman, 1996).
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De acuerdo a Eisenhardt & Zbaracki (1992, p. 27) las ideas centrales de la perspectiva
politica son: “(1) las organizaciones se componen de personas con preferencias
parcialmente contradictorias o conflictivas, (2) la toma de decisiones estratégica es en Ultima
instancia politica, en el sentido en que las personas poderosas consiguen lo que quieren, (3)
la gente se involucra en técnicas politicas, como la cooperacion, la formacion de coaliciones
y el uso de la informacion para aumentar su poder”. Lo anterior se refleja también en las
experiencias del dia a dia en las organizaciones, por lo que se pueden tener metas tanto a
nivel individual como organizacional; la discusion se encuentra en si la politica es un
fendmeno positivo, que conduce al conflicto o es un proceso de poder que impulsa la toma
de decisiones de manera disfuncional (Eisenhardt & Zbaracki, 1992).

4. Caracteristicas de las decisiones especificas

Las dimensiones y los factores de un proceso de toma de decisiones pueden influenciar las
caracteristicas de tres tipos de decisiones especificas (Elbanna & Child, 2007):

= Importancia de la decisién

El impacto de una decision estratégica implica una conducta diferente en el proceso de toma
de decisiones, ya que no todas son igualmente importantes, por lo que los decisores se
enfrentan a ellas de diversas maneras. Esta variaciébn implica que estas decisiones no
afecten de manera significativa la relacién que hay entre las dimensiones del proceso de
toma de decisiones y la efectividad de las decisiones estratégicas (Elbanna & Child, 2007;
Papadakis, Lioukas, & Chambers, 1998).

Por lo tanto, los decisores sentiran una mayor necesidad y responsabilidad de demostrar la
racionalidad en las decisiones mas importantes, 0 que impliguen consecuencias de
consideracion, por lo que se presentan andlisis de costo-beneficio y riesgo. Finalmente, los
responsables de la toma de decisiones tienden a ser menos intuitivos y politicos cuando se
deciden aspectos claves para el éxito de las organizaciones (Elbanna & Child, 2007).

= |ncertidumbre de la decision

Tomar decisiones, y en especial de manera estratégica, no es algo rutinario de toda
empresa, por lo que esto implica tener incertidumbre (sin tocar el tema de un ambiente
incierto o inestable), lo cual no puede ser resuelto mediante procesos racionales. Es por
esto que, cuando el nivel de incertidumbre es alto, una decisiébn puede resultar de un
proceso mas intuitivo (Elbanna & Child, 2007).

Asimismo, Papadakis et al. (1998) consideran que existe una relacion positiva con el
comportamiento politico, por lo que consideran que cuando existe incertidumbre sobre las
acciones que se van a realizar y/o la informacién que se debe recuperar, puede haber un
choque de opiniones durante las etapas iniciales de la formulacion de un problema y un
aumento de las actividades politicas durante el proceso de resolucion de problemas
(Elbanna & Child, 2007).

= Objeto de la decisiéon
Una decision estratégica puede ser producto de una oportunidad o un estado de crisis, para

lo cual, los decisores también se pueden enfrentar a ellas de manera diferenciada. Por lo
tanto, cuando enfrentan una crisis se trata de evitar el debate politico, se centran en hechos
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e ideas y llevan a cabo un proceso mas racional, mientras que, para responder a las
oportunidades no usan un proceso formal y analitico (Elbanna & Child, 2007).

5. Caracteristicas del entorno externo

De acuerdo a Jones et al. (1992), todas las organizaciones deben tener la habilidad de
adaptarse a los cambios ambientales y fortalecer las capacidades de procesar informacion.
Es por esto, que se considera que las decisiones estratégicas son afectadas por las
condiciones y atributos del ambiente, por esto, se describen las siguientes dimensiones:

= |ncertidumbre o inestabilidad del ambiente

Es el grado en que la demanda del mercado y la tecnologia estan cambiando rapidamente
en una industria especifica. Cuando una industria se caracteriza por su alta inestabilidad, la
demanda fluctla drasticamente, y las nuevas tecnologias son introducidas a un ritmo rapido;
mientras que, cuando se tiene una baja inestabilidad, ni la demanda ni la tecnologia cambia
mucho con el tiempo (Dean & Sharfman, 1996). Por otro lado, a diferencia de Baum & Wally
(2003), Dean & Sharfman (1996) consideran que las empresas en ambientes de alta
velocidad utilizan métodos racionales e inclusive mencionan que las empresas exitosas
suelen recopilar informacion adicional cuando los ambientes son inciertos, y llevan a cabo
un andlisis superior cuando los ambientes son dinAmicos. Asimismo, consideran que existe
una fuerte relacion directa entre el proceso racional y el desempefio de las organizaciones
en ambientes de alta turbulencia.

Sin embargo, dentro de los estudios de Elbanna & Child (2007) se considera que en
ambientes inestables se promueve el uso de la intuicion; y por lo tanto, bajo ambientes
estables se promueve el uso de procesos sinépticos y racionales, ya que el acceso a la
informacién tiene mayor disponibilidad y confianza, hay menos presion para obtener nueva
informacién y su costo es mas razonable. De esta forma, las decisiones basadas en hechos
pueden conducir a un mejor desempefio de la organizacidn que las decisiones basadas en
juicios o intuiciones.

Para Jones et al. (1992), un proceso de toma de decisiones estratégico es mas complejo en
condiciones de incertidumbre debido a la falta de informacion, falta de conocimiento acerca
de los resultados de la decision, y la incapacidad de estimar el efecto del ambiente sobre el
desempefio de la organizacion.

= Favorabilidad del ambiente

Se define como el grado en que las condiciones ambientales son favorables para una
decision, tras realizarse una eleccion determinada. La relacién de este elemento con la
eficacia esta influenciada por la inestabilidad del ambiente. En ambientes estables, las
condiciones son conocidas y de facil identificacion a la hora de tomar una decisién, sin
embargo, un cambio repentino o discontinuo puede afectar fuertemente el éxito de las
decisiones en una industria, pero esto sucede en raras ocasiones en las industrias estables.
En otro sentido, en las industrias inestables, las condiciones ambientales potenciales
pueden influir de manera directa en el éxito de las decisiones estratégicas (Dean &
Sharfman, 1996).

De acuerdo a los estudios de Elbanna & Child (2007) un ambiente favorable se relaciona
directamente con el proceso racional de toma de decisiones estratégicas y el desempefio
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organizacional; mientras que en un ambiente hostil se debe responder a intensas presiones,
por lo que las organizaciones se pueden ver tentadas al uso de técnicas politicas, para
mejorar su poder en el medio o recibir mas beneficios, pero que pueden entrar en conflicto
con las metas organizacionales.

6. Caracteristicas internas de la organizacion

Las caracteristicas de una organizacion influyen en la toma de decisiones estratégicas,
influenciadas a su vez por factores externos e internos a la misma:

= Desempefio de la empresa

El desempefio (o rendimiento) de una empresa se puede definir como la capacidad que
tiene una organizacion para desempefiarse en comparacién con empresas similares en
tamafio e industria, mediante indicadores financieros y de gestién. Las dimensiones del
proceso estratégico de toma de decisiones puede afectar la relacion de los resultados de la
organizacion. Asimismo, se sugiere que cuanto mas racional sea un proceso de toma de
decisiones estratégica, el rendimiento de la empresa serd mejor; y el éxito de esas
decisiones estara en funcion de la disponibilidad de recursos como el dinero, materiales,
tecnologia e informacion. De esta forma, se observa que existe una relacion directa entre la
racionalidad y el desempefio de una empresa, influyendo asi en el éxito de las decisiones
estratégicas (Elbanna & Child, 2007).

Por otro lado, la influencia de factores politicos pueden afectar el proceso de toma de
decisiones estratégicas, lo que afecta directamente el rendimiento de una organizacion
(Elbanna & Child, 2007).

= Tamafio de la empresa

Las empresas mas grandes suelen utilizar un proceso mas formal y racional en la obtencién
de sus decisiones estratégicas, gracias a sus capacidades, recursos y desempefio que han
ido consolidando a través del tiempo; mientras que las empresas de menor tamafio suelen
utilizar mas la intuicibn de acuerdo a sus restricciones de informacién y politicas
administrativas (Elbanna & Child, 2007).

Sin embargo, cuando el nimero de empleados crece de manera significativa, se incrementa
la distancia entre la alta direccion y los miembros de la organizacion, convirtiéndose el
proceso de toma de decisiones menos centralizada y compleja. En las empresas mas
pequenfias, la creacion de la estrategia se basa en las capacidades idiosincraticas de un o
unos pocos individuos (centralizacién del poder), por lo que su formulacién y ejecucion suele
hacerse al mismo tiempo, hay mas contacto directo con las personas y las operaciones y se
sostiene un mayor flujo de informacion (Elbanna & Child, 2007).

Por otro lado, Papadakis et al. (1998) consideran que el tamafio de una organizacién no
tiene relacion significativa con la politica y la solucion de problemas, aunque esa relacion
puede ser menor en pequefias empresas debido al libre flujo de informacion, estructuras
mas abiertas y funcionales. Adicional a esto, de acuerdo al tamafio de una empresa y las
variaciones que pueden surgir en cuanto a su estructura, puede existir alguna influencia en
la efectividad de las decisiones estratégicas.
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7. Calidad de la ejecucion de las decisiones

Se define como la competencia con la que se toman las medidas necesarias para ejecutar
una decision estratégica. Sin embargo, si la aplicacién de decisiones no esté controlada en
un estudio empirico de la eficacia de la decisidn, es imposible conocer si una decision sin
éxito fue mal concebida (lo que implica un proceso de toma de decisiones defectuoso) o mal
implementada (Dean & Sharfman, 1996).

Finalmente, Dean & Sharfman (1996) consideran que las decisiones estratégicas generan
tareas y actividades adyacentes a las mismas, que deben realizarse de manera efectiva
para que una decision tenga éxito. Por ejemplo, una empresa que vaya introducir un nuevo
producto requiere identificarlo, darle un precio, producirlo efectiva y eficientemente y
promoverlo en el medio, lo que implica tener una comunicacién efectiva con la fuerza de
trabajo, el area financiera, de produccion y de marketing, clientes, proveedores y/o socios.
Sin embargo, la implementacion de una decisién puede variar ampliamente de una a otra,
todas requieren una implementacion efectiva para ser exitosa, lo que en ocasiones puede
requerir cambios en la estructura y cultura organizacional.

Estas son algunas de las decisiones estratégicas que encontraron Dean & Sharfman (1996)
en su investigacion, que se pueden generar en diferentes organizaciones:

= Reestructuracion y cambios organizacionales
= Nuevos productos

= Nuevos procesos tecnoldgicos

= Estrategia de marketing

= Expansion geogréfica

= Diversificacién en el mercado

= Nuevas instalaciones

= [Estrategias para el recurso humano

= Calidad

2.5 Factores de influencia en la creacion de una
estrategia de innovacion

Uno de los objetivos principales de esta investigacion es la identificacién de factores claves
que influyen en las diferentes decisiones estratégicas que pueden tomar las empresas del
sector constructor, desde una perspectiva interna y externa, y que influyen, en la formacion
de la estrategia corporativa de innovacion.

El modelo Burke — Litwin mencionado por De Pofi y citado por Yusof et al. (2010) considera
los factores “transformacionales” que incluyen fuerzas ambientales como el ambiente
externo, liderazgo de la firma, mision y estrategia; y los factores “transaccionales” que
influyen en el dia a dia de una innovacion con variables como la reciprocidad entre las
personas o grupos. De esta forma, este modelo considera la cultura empresarial, las
practicas de gestion, la estructura y el sistema, necesidades y valores individuales, los
requisitos de las tareas, habilidades y capacidades de los miembros, y el desempefio a nivel
individual como organizacional. De acuerdo a Sexton & Barrett (2003) todo proceso de
innovacion debe estar sumergido en un contexto de innovacién y debe desarrollar unas
capacidades organizacionales para obtener resultados satisfactorios en relaciéon a la misma.
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Es asi como se considera que el contexto interno incluye la estrategia empresarial, el
posicionamiento en el mercado, la organizacion del trabajo, la tecnologia y los recursos
humanos; mientras que el contexto externo incluye los diferentes ambientes de negocios y
sus interacciones (Sexton & Barrett, 2003).

Asimismo, Pellicer et al. (2012) proponen un modelo inicial en el que consideran que un
sistema de innovacion nace por unos inductores en torno a la innovacion, pero desarrollado
por un entorno de negocios y unas capacidades de la organizacion que se deben priorizar
en sus procesos para la obtencion de resultados innovadores en los diferentes proyectos,
buscando siempre la satisfaccion del cliente. Es asi como en trabajos posteriores Pellicer,
Yepes, Correa, & Alarcon (2014, p. 8) consideran lo siguiente:

Las empresas constructoras generan ideas novedosas que acaban transformandose en
proyectos de innovacién. Sin embargo, el éxito de este proceso descansa en una estrategia
empresarial claramente alineada y dirigida hacia objetivos innovadores. La estrategia sobre la
gue se apoya la innovacion debe estar sélidamente fundamentada e integrada en el entorno
de negocio, movilizando todas las capacidades organizativas de la empresa hacia la
consecucion de sus objetivos. Ademas, la estrategia debe reflejarse en los objetivos y en las
politicas que facilitan la distribucion de la informacién y la comunicacion en toda la
organizacién. Esta estrategia innovadora es la que soporta, por tanto, los resultados de los
proyectos de innovacién que tienen impacto tanto en la empresa como en la obra.

Dikmen, Birgonul, & Artuk (2005) definen que un sistema de innovacién y las innovaciones
de valor pueden ser investigados por la incorporacion de estrategias y objetivos de una
empresa, asi como sus barreras e inductores internos y externos, por lo que se debe realizar
una mirada global y con diferentes perspectivas. Ozorhon et al. (2014) considera dentro de
su modelo la existencia de barreras y habilitadores que permiten o frenan el proceso de
innovacién en una empresa constructora.

A su vez, se tiene que existen factores de influencia en el inicio, desarrollo, implementacion
y difusién exitosa de algunas innovaciones técnicas en empresas OGls (Gambatese &
Hallowell, 2011b), quienes son las que mayormente tienen una estrategia de innovacion mas
desarrollada por su intencion de ser dinAmicas en el sistema por medio de la generacion de
nuevos proyectos de desarrollo para la resolucion de problemas por medio de nuevos y/o
mejorados productos y/o procesos.

De esta forma, se analizaran cuales son aquellos factores mas determinantes en el
momento de lograr éxito en la implementacion de una estrategia de innovacion.
Seguidamente y para tener en cuenta, un factor es considerado como aquel elemento que
contribuye a lograr un resultado, el cual se puede convertir en condicional o no a la hora de
llegar a esa meta que se pretende obtener. A continuacién, se describen aquellos que se
sugieren en la formacién de una estrategia de innovacion, los cuales pueden usarse como
parte inicial de un proceso de innovacién para dar comienzo a la creacion de un plan de
desarrollo y estratégico en una organizacion del sector.

2.5.1 Factores internos

Un factor interno puede ser considerado como aquel elemento o aspecto que forma parte de
la gestion de una organizacion, que influye en la ejecucion de determinadas actividades para
la obtencion de una meta u objetivo. A partir de la revision y analisis de la literatura se
definen los siguientes:
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= Caracteristicas de la innovacion

En este factor interfieren la rentabilidad o el ahorro de costos y la inversion requerida. Una
innovacioén tecnologica que sustituye una tecnologia existente debe lograr ventaja relativa en
términos de ahorro de costos, lo que lleva a la rentabilidad; sin abandonar el incremento de
la ventaja competitiva, la calidad y productividad de sus productos (Gambatese & Hallowell,
2011b; Rahman et al., 2013). La inversién requerida es otra consideracion, debido a que la
innovacion debe ser menos compleja por lo que se reduce la inversibn en software y
hardware (Rahman et al., 2013).

Las caracteristicas de la innovacion pueden cambiar con el tiempo, de acuerdo a
circunstancias tecnoldgicas (Kale & Arditi, 2010), administrativas, presupuestales,
coyunturales u otras. La ventaja relativa de una innovacién se relaciona positivamente con la
influencia que tenga al interior de la organizacion, ya que mientras mayor sea la ventaja
relativa de una innovacion, mayor sera su influencia interna (Kale & Arditi, 2010).

De esta forma, las caracteristicas de la innovacion se expresan en cuanto a su complejidad,
compatibilidad con los valores y necesidades existentes, y ventaja relativa frente a otras
alternativas, que pueden cambiar con el tiempo y durante el proceso de difusiéon. Las
caracteristicas de la innovacion puede proveer conocimiento y facilitar o impedir la difusion
de una innovacioén con el tiempo (Kale & Arditi, 2010).

= Caracteristicas de la organizacion

El contexto interno y las caracteristicas de los individuos de una organizacién impactan en la
aplicacion de la gestién de innovacién. En este factor se asocian las siguientes variables:
cultura organizacional, estructura y tamafio de la empresa, agresividad en el mercado y la
gestion de sus capacidades de innovacion (ver Figura 17) (Rahman et al., 2013; Yusof et al.,
2010).

v' Cultura vy clima organizacional

De acuerdo a la definicion de Schein, citada por Cheung et al. (2012, p. 689), la cultura
organizacional se define como un patron de supuestos basicos — inventados, descubiertos o
desarrollados por un grupo determinado que aprende a enfrentarse a sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna — que ha trabajado lo suficiente como para ser
considerado valido y, por lo tanto, ser ensefiado a los nuevos miembros como la forma
correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a esos problemas.

La cultura organizacional abarca los valores compartidos en la empresa, sus patrones de
comportamiento y el conjunto de normas que dan forma a la manera en que la empresa
desarrolla su actividad. En definitiva, este concepto se refiere a cémo los individuos perciben
su empresa y el patron de creencias, valores y expectativas creadas por estas percepciones
(Yusof et al., 2010).

La medicion de la cultura organizacional es dificil, por lo que se requiere una evaluacion que
comprenda un estudio en profundidad de las caracteristicas explicitas y conocimiento tacito
dentro de una organizacion (Gambatese & Hallowell, 2011b). No obstante, Cheung et al.
(2012) proponen identificar la cultura organizacional por medio de las siguientes
dimensiones: claridad en el objetivo, coordinacién e integracion, resolucion de conflictos,
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participacion de los empleados, orientacion a la innovacion, énfasis en el desempefio,
orientacion a la recompensa y orientacion de equipo.

Figura 17. Esquema de las caracteristicas de la organizacion. Fuente: Elaboracion propia.
Cultura
organizacional
Agresividad

Gestion de la
capacidad de
innovacion

Yusof et al. (2010) mencionan que las empresas con culturas innovadoras tienen mas
probabilidades de tener éxito en la implementacién de nuevas practicas. Gambatese &
Hallowell (2011b) proponen que cuando se tiene una cultura organizacional abierta, se
aceptan nuevas ideas y hay disposicion al cambio, por lo tanto, se incrementa el potencial
de innovacién; mientras que en organizaciones cerradas, conservadoras y altamente
estandarizadas se exhibe una cultura que no es propicia para la innovacion.

De hecho, la cultura organizacional es considerada una caracteristica que afecta la
eficiencia y la productividad de una compaifiia, por lo que se debe cultivar y mantener para
estimular la mejora en el desempefio de las personas que pertenecen a esa organizacion,
asi como la armonia entre ellas (Cheung et al.,, 2012). Sin embargo, esa cultura
organizacional se impregna de manera gradual y poco a poco, y no es necesario que la
misma sea satisfactoria antes de inducir una iniciativa de cambio, todo es un proceso que se
va dando con el tiempo, a medida que se va reflejando e impulsando una necesidad (Pellicer
et al., 2012).

Dentro de las funciones mas importantes de la cultura organizacional, se tiene (Cheung et
al., 2012):

Transmitir un sentido de identidad entre los miembros de la organizacion
Facilitar la generacién de compromiso con algo mas grande que uno mismo
Mejorar la estabilidad del sistema

Guiar y moldear el comportamiento de los miembros, para la toma de decisiones

PoONE

Por otro lado, el clima organizacional se caracteriza por el entorno de un empleo, tanto fisico
como organizacional, en el que interactian los empleados. Algunas de las caracteristicas
que influyen en el mismo son: la colaboracion e interaccion de los equipos de proyectos, la
comunicacion, apoyo, enfoque y estimulo de la administracion para “probar algo nuevo”, la
realizacion de reuniones de innovacion formales y el reconocimiento formal del empleado
gue innova (Gambatese & Hallowell, 2011a, 2011b).
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v' Estructura de la empresa

La estructura de una organizacién es la forma en que una empresa se organiza con el fin de
lograr resultados predeterminados, lo que influye en las decisiones con respecto a la
innovacioén. Una estructura informal y descentralizada ofrece una mayor autonomia y control
a los subordinados de una empresa, lo que genera un impulso para embarcar nuevos
riesgos y proyectos. Del mismo modo, una estructura que permite la flexibilidad y la rapida
toma de decisiones impacta de manera positiva en la capacidad de recepcion de la empresa
hacia las nuevas ideas (Yusof et al., 2010).

Gambatese & Hallowell (2011b) proponen que la estructura de una organizaciéon no debe ser
muy restrictiva, no debe reprimir las oportunidades de desarrollo e implementacion de
nuevas ideas. Ellos consideran que se debe tener la presencia de un lider en innovacién
(con respaldo de la administracion, que guie y elimine obstaculos con base en su
experiencia), aprender de las lecciones y hacer gestion del conocimiento.

v' Tamaiio de la empresa

El tamafio de una empresa se relaciona con su capacidad de innovacion (Rahman et al.,
2013). Las empresas grandes y pequefias tienen diferentes caracteristicas, por lo que los
factores que desencadenan la innovacién para estas empresas también son diferentes
(Yusof et al., 2010).

La estructura fuerte de las empresas grandes, la inversion en I1+D y la calidad de sus
trabajadores son importantes para influir en la disposicion hacia la innovacion; mientras que
en las pequefias empresas, influyen la flexibilidad en la estructura, la especializacion y los
fuertes vinculos con los clientes. Las empresas grandes estan motivadas a la obtencién de
altas ganancias por lo que tienen una relacién positiva con el uso de la alta tecnologia, pero
no sucede lo mismo con las empresas de un menor tamafio (Yusof et al., 2010). De esta
forma, se considera que las empresas mas grandes tienen una mejor ventaja sobre las
empresas mas pequefias en cuanto a la adopcion de la innovacién, debido a la
disponibilidad de recursos para asumir los costos de la innovacion y los riesgos de fracaso
(Rahman et al., 2013).

v' Agresividad en el mercado y gestion de capacidad de innovacion

En cuanto a la agresividad en el mercado y la gestién de la capacidad de innovacion, son
caracteristicas que se pueden encontrar mas en las empresas de mediano tamafio, debido a
que estan motivadas para crecer y mejorar su competitividad con respecto a las empresas
mas grandes (Rahman et al., 2013).

= Manejo de recursos

Los recursos incluyen los activos, capacidades, procesos, informacion y conocimiento
(Yusof et al., 2010). Pellicer et al. (2012) aseveran que los recursos financieros, humanos,
tecnolégicos y de infraestructura son indispensables a la hora de generar y controlar
procesos internos que promuevan una fuente para la generacion de ideas; realizar Vigilancia
Tecnoloégica (VT), para identificar técnicas, productos y/o instalaciones de competidores y
proveedores, socios o0 aliados de importancia; recuperacion y almacenamiento de la
informacion; y promover la administracion de la calidad asi como del conocimiento.
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v'  Capital financiero

Los recursos de capital incluyen dinero y tierras. Los recursos financieros provienen de las
reservas propias, préstamos bancarios, ingresos por venta o alquiler, participaciones de los
grupos de interés o activos no liquidos; y se requieren para diversas actividades, incluyendo
para la operacién y su gestion. Agquellas empresas con un mejor equipamiento (fondos de
inversion y tecnologia) tienen mas ventajas y capacidades para ser innovador (Yusof et al.,
2010).

v'  Capital humano

El capital humano se refiere a los lideres y los empleados que trabajan en una empresa; sus
habilidades y capacidades de liderazgo efectivo son cruciales en la implementacién exitosa
de la innovacion. ElI compromiso de liderazgo de altos dirigentes alienta a otros lideres
funcionales a unirse a un proceso de innovacién, el cual puede ser enriquecido con
conocimiento y la adopcion exitosa de nuevas ideas. Por otro lado, es necesario que las
personas responsables del desarrollo e implementacion de nuevas ideas posean el
conocimiento, habilidades y experiencia apropiada, adquirida sea mediante la capacitacion
formal u oportunidades de aprendizaje experimental disponibles en la organizacion. De esta
forma, cuanto mayor sea la disponibilidad de recursos, hay mayor disposicién de los
empleados hacia la innovacion (Yusof et al., 2010).

v’ Capacidad organizacional

Una capacidad organizacional se puede definir como una rutina de alto nivel (o colecciéon de
rutinas), que evoluciona en el tiempo mediante un proceso de aprendizaje, que junto con el
proceso de asignacién y combinacion de los insumos ofrece a la gerencia de una
organizacion, alternativas de decisién para solucionar un problema u obtener un resultado,
de manera confiable, o al menos minimamente satisfactoria (Davila, 2013).

v" Manejo de la informacién

Y con respecto al manejo de la informacion, las empresas mas grandes tienen mayor
capacidad de absorcion, poseen mas informacion técnica que les permite facilitar la toma de
decisiones, y tienden a dar trazabilidad y documentar dichas decisiones. Esta informacién
podria ser especializada, otorgandoles una mejor ventaja frente a la competencia (Rahman
et al., 2013). Asimismo, recordemos que una de las formas de generar valor es la proteccion
del Capital Intelectual (CI), activo intangible igual de importante como la capacidad y la
asimilacién del aprendizaje (L6pez et al., 2000), que s6lo se obtiene con el esfuerzo y uso
de recursos al interior de una organizacion.

2.5.2 Factores externos

Un factor externo puede ser considerado como aquel que forma parte del ambiente o
entorno en el que una empresa desarrolla sus actividades y se relaciona con otras
organizaciones, por lo que esta fuera de su control (Yusof et al., 2010).

Dean & Sharfman (1996) consideran que los factores externos y del ambiente fuera de
control de las organizaciones tienen gran influencia en el éxito de las decisiones
estratégicas. Dentro de estos se pueden incluir la capacidad financiera de la base de los
clientes, el comportamiento de la competencia, las decisiones de los reguladores y nuevos
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desarrollos tecnoldgicos. Estos factores pueden ayudar o perjudicar el rendimiento de una
organizacion.

De esta forma y a partir de la literatura, se pueden definir los siguientes factores que
influencian un proceso de decisiones estratégicas para la formacién de una estrategia de
innovacion:

= Caracteristicas de la industria

En este factor interfieren la estructura competitiva de la industria, la naturaleza de la
inversion tecnologica (Rahman et al., 2013) y otros factores externos (Yusof et al., 2010). La
estructura competitiva de la industria esta afectada por la adopcién de la innovacién tanto
como al temor de las empresas de quedar relegadas frente a sus competidores (Rahman et
al., 2013). De esta forma, como en el caso espaiiol, si se diera mayor favorabilidad en los
procesos de licitacion a aquellas empresas con un sistema de innovacion certificado [Norma
UNE 166002, en Espafia], las organizaciones se esmerarian en establecer dicho sistema de
manera soélida, asi como ocurre con el sistema de calidad 1SO 9001 (Pellicer et al., 2012).

La segunda caracteristica, se asimila con el concepto de que la innovacion promueve la
mejora continua y que por lo cual determina la obsolescencia de una innovacion tecnolégica;
por lo tanto, la inversiéon en una tecnologia debe determinar su tiempo de reemplazo, de esta
forma, a una mayor inversion para adquirir una innovacion mas sofisticada es probable que
dure un tiempo mas largo antes de ser reemplazado, en comparacién con una menor
inversion (Rahman et al.,, 2013). La adopciébn de nuevas tecnologias conduce a la
implementacion y practica de las normas de calidad (Yusof et al., 2010).

Por otro lado, las regulaciones en cuanto a incentivos como préstamos, subsidios u otros
beneficios, permiten mejorar el desempefio financiero de una empresa, por lo que se puede
suponer que a mayor disponibilidad de apoyo externo, hay mayor disposicion para la
innovacion (Yusof et al., 2010).

= |nfluencia del mercado

El mercado influye en la innovacién. La “preparacion” al mercado se refiere al grado en que
los clientes y otras partes interesadas de una empresa son capaces de absorber la
innovacion; asimismo, incluye la capacidad de respuesta de una empresa frente a la
informacion de mercado. Una empresa adaptada al mercado relne ideas de mejora y
nuevas ideas del mercado (Yusof et al., 2010).

La ‘orientaciéon’ al mercado de una empresa es el grado en que la empresa satisface las
necesidades de sus clientes actuales y futuros hacia un objetivo principal. La interaccion, la
participacién y el contacto directo con los clientes y las partes interesadas, son vitales para
facilitar la aplicacién de nuevas ideas. El conocimiento del mercado estimula la creatividad y
la oportunidad de actuar de forma proactiva. Por lo tanto, cuanto mayor sea la preparacion
frente al mercado, hay una mayor disposicion hacia la innovacion (Yusof et al., 2010).

Gracias a las nuevas alianzas que se han generado entre diferentes paises, la industria de
la construccién es altamente competitiva, por lo que se dificulta su expansion a otros
territorios y mercados. Sin embargo, puede permitir la difusion y extension de productos
innovadores, por medio de clientes e industria; e incluso, en el caso de lograr el éxito,

66



alcanzar una fuerte ventaja competitiva sobre sus competidores (Gambatese & Hallowell,
2011b; Pellicer et al., 2012).

= Efectos institucionales

Se refiere a las preocupaciones sociales, las cuales afectaran la adopcion de ciertos efectos
de la innovacion. En este concepto se puede incluir la responsabilidad social empresarial,
debido a que determinados productos y actividades de construcciébn pueden generar
presiones publicas o interferencias politicas (Rahman et al., 2013).

Con base en las definiciones presentadas en los trabajos de Erbschloe (2009) y Botero
Botero (2009), se puede definir que una organizacibn es considerada socialmente
responsable cuando instituye un conjunto de practicas obligatorias y voluntarias, para tomar
aquellas decisiones y seguir lineas de actuacion, que son deseables, en términos de los
objetivos, valores y necesidades sociales de sus integrantes y de los miembros de su
comunidad. Por otro lado, también se considera como ética empresarial, ya que promueve
practicas obligatorias, voluntarias y/o autbnomas (Botero Botero, 2009).

De esta forma, se considera que cuando una empresa estd inmersa en la sociedad,
adquiere ciertas obligaciones y responsabilidades morales con esta, por lo que se promueve
no sélo la maximizacion del beneficio econdmico sino también la satisfaccion de las
necesidades sociales y el bien comun de sus integrantes y los miembros de la comunidad.
Dentro de estos se incluyen los consumidores, accionistas, empleados y proveedores
(Botero Botero, 2009).

Asimismo, de acuerdo a Botero Botero (2009) las decisiones econémicas deben examinarse
por su impacto social, ya que esto permite a las empresas alcanzar gran reputacion entre los
empleados, clientes, gobierno y medios de comunicacién, lo que contribuye a un retorno
positivo en las utilidades para los accionistas.

=  Globalizacién

La globalizacion de la industria es un proceso caracterizado por la creciente vinculacién
entre los mercados nacionales en términos de consumidores, actividades de produccién y la
extension del mercado de referencia en el que las empresas compiten [OCDE citado por
Bowen, Baker, & Powell (2014)]. Una industria global es aquella en la que los mercados
nacionales se integran por medio de fronteras nacionales, donde la competencia entre las
empresas se lleva a cabo en todo el mundo, y donde la posicion competitiva de una
empresa en un pais se ve afectada por su posicion en otros paises (Bowen et al., 2014).

Los procesos de globalizacion han tenido efectos fundamentales en los productos y la
estrategia de diversificacion empresarial, lo que puede incidir en el proceso de toma de
decisiones y el desempefio empresarial (Bowen et al., 2014).

Algunos de los elementos que indican la evolucion de una industria para convertirse mas
global incluyen la estandarizacion de productos y servicios, la creacion de economias de
escala de nivel mundial en las operaciones y la inversion en I+D. La estandarizacién permite
la uniformidad de la marca y su comercializacion; mientras que la creacion de economias de
escala permite la racionalizacion de la produccién y de 1+D (Bowen et al., 2014).

67



La globalizacidbn es una estrategia legitima que ofrece oportunidades de crecimiento y
expansion (por ejemplo, en cuanto a ventas), permite generar ventajas competitivas,
apalancar recursos de manera estratégica, beneficiarse de las economias de otros
mercados, adoptar estrategias corporativas globales, ser mas competitivo y analizar otras
perspectivas para las actividades de la cadena de valor (Bowen et al., 2014).

La globalizacion que se presenta en la actualidad tanto en los mercados como en las
industrias, constituye uno de los cambios mas importantes en el ambiente de negocios de
las empresas. La competencia externa, la subcontratacion internacional y el off-shoring®, han
trascendido a la generacién de una mayor competencia tanto a nivel nacional como
internacional. Es por esto, que muchas empresas han respondido frente a esto a través del
incremento del alcance internacional de su actividad de ventas, la ampliacion y
profundizacion de las actividades de su red internacional con filiales y estrechando aiun mas,
el alcance de sus productos de mercado (Bowen et al., 2014).

Estos procesos de globalizacién inciden en la estrategia de una organizacion, su proceso de
toma de decisiones, asi como su desempefio empresarial. Por lo que Bowen et al. (2014)
proponen que la diversificacion internacional puede generar diferentes beneficios, ya que se
pueden consolidar posibles sinergias e influir de manera positiva sobre el rendimiento
financiero de la empresa, donde se busca aprovechar la propiedad intelectual en esos
nuevos mercados.

Sin embargo, lo anterior puede incidir en el aumento de recursos, y por lo tanto un aumento
en los costos de transaccion, de acuerdo a la necesidad de supervision, integracion y
coordinacion de actividades. E inclusive, la competencia extranjera puede generar cambios
en las condiciones competitivas, disminuir las oportunidades y la diversificaciébn de
productos, asi como el aumento de la incertidumbre y la complejidad en el mercado, pero
también puede impulsar la motivacion por la diversificacion internacional en un mercado
determinado (Bowen et al., 2014).

La influencia de la competencia extranjera puede influir en la estrategia de diversificacion
internacional de una compafiia, desde dos perspectivas. La primera, consiste en que las
empresas extranjeras tienden a forzar a las empresas locales a incorporar las caracteristicas
y acciones que se consideren pertinentes, con el fin de ser mas competitivas para afrontar
con éxito los desafios de rivales extranjeros, tanto en el mercado nacional como en el
internacional. Las empresas que tratan de expandirse internacionalmente buscan construir
ventajas competitivas a través de las economias globales de escala y alcance. Y la
segunda, consiste en que el aumento de la diversificacion internacional puede surgir si las
empresas nacionales expanden sus actividades en el extranjero con el fin de compensar las
eventuales ventajas especificas de localizacion que disfrutan sus rivales extranjeros, como
los costos de la mano de obra barata (Bowen et al., 2014).

2.6 Perspectiva del autor

Las empresas constructoras deben tener una estrategia definida y viable, y en lo posible,
alineada con la innovacion, ya que esto le permitira alcanzar una posicion competitiva y
ventajosa sobre los demas, teniendo presente qué recursos necesita (talento humano,

6 - . . . .
Es una subcontratacion de procesos de negocios de un pais a otro, usualmente en busca de costos mas bajos
0 mano de obra. Incluye procesos como produccion, manufactura, servicios e incluso innovacién o 1+D.
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capital y otros), qué capacidades organizacionales debe solidificar y qué caracteristicas
debe tener su cadena de valor.

Asimismo, cabe resaltar que una empresa puede tener definida su estrategia, pero también
es comprensible que esta pueda variar de acuerdo a las condiciones del sistema, el
mercado, coyunturas econdmicas, financieras o sociales, y diferentes variables que pueden
permitir el cambio de estrategia en determinado momento; esto, en beneficio de la
organizacion, para aprovechar oportunidades, enfrentar situaciones y mejorar retornos sobre
la inversion. Y es ahi cuando se genera la importancia de la disposicion y las buenas
condiciones de la comunicacion, generados a partir de las mismas politicas de la
organizacion, que permitan unificar esfuerzos, tener claridad de la perspectiva y vision a la
que se quiere llegar, con el fin de proceder a un proceso racional y 6ptimo de toma de
decisiones estratégicas, que permita mejorar el desempefio, flexibilidad y futuro de la
compafia.

Una empresa se ve afectada de manera sistémica para la toma de decisiones estratégicas
que pueden conducir a la incorporacién de la innovacion dentro de su vision y metas
organizacionales; por lo tanto, es indispensable una investigacion racional acerca de
aguellos factores internos y externos, que pueden ser variables con el tiempo y el entorno,
con el fin de considerar aquellas decisiones mas pertinentes, precisas, sostenibles y
exitosas en beneficio de la organizacion.

Por otro lado, se precisa la importancia del inicio en la identificacion de dichos factores, ya
gue en la literatura se estudian varios de ellos de manera precisa y aislada frente a los
demas, por lo que se sugiere realizar un estudio de los mismos en diferentes
organizaciones.
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3.Diseio metodologico

3.1 Justificacion del estudio

El andlisis que se plantea en este estudio se enfoca en identificar aquellos factores internos
y externos que pueden afectar la toma de decisiones estratégicas en una empresa
constructora, lo que permite crear, formar o establecer una estrategia de innovacion con el
tiempo.

Para esto, se debi6 establecer cuél era el mejor método a desarrollar, teniendo en cuenta
las tres condiciones que propone Yin (2014):

a) Eltipo de pregunta de investigacion planteada

b) EI grado de control de un investigador que tiene sobre los acontecimientos reales de
conducta o comportamiento

c) El grado de enfoque en los eventos contemporaneos en contraposicion a los acontecimientos
historicos

Y con base en los métodos principales de investigacion y la relacion que se tiene con las
condiciones anteriores (Yin, 2014), se considerd que el método que mas se ajusta para la
explicacién de las circunstancias y el fenébmeno organizacional que se quiere analizar y
estudiar, es el estudio de caso; sin embargo, también se tratard de dimensionar el estudio
con una encuesta para obtener datos concretos y cuantitativos sobre ciertas proposiciones.
En la Tabla 2 se presenta la relacion de los principales métodos de investigacion con las
condiciones expuestas por Yin (2014).

Tabla 2. Situaciones relevantes para los diferentes métodos de investigacion. Fuente: Yin
(2014).

@ ©)
c (@) ¢Requiere control | ¢Se centra en los
METODO . ., o
Forma de Pregunta de Investigacion| de eventosde acontecimientos
comportamiento? | contemporaneos?
Experimento cémo, por qué? si si
Encuesta quién, qué, dénde, cuanto, cuantos? no si
Andlisis de archivo |quién, qué, donde, cuanto, cuantos? no si/no
Historia cémo, por qué? no no
Estudio de caso coémo, por qué? no si

De esta forma, recordamos el concepto de un estudio de caso, el cual es considerado como
un método de investigacion cualitativo utilizado para investigar un fenébmeno actual en su
verdadero contexto, y en especial aquello en el que existen mas variables de interés que
informacion, la cual también puede ser complementada con informacion cuantitativa que
implica la aplicacién de instrumentos que permitan la medicion numérica de las variables
identificadas y establecer de esta forma patrones de comportamiento (Yin, 2014). Asi
mismo, Tamayo y Tamayo (1999) consideran que el estudio de caso es apropiado para
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aquellas situaciones en las que se desea estudiar intensivamente caracteristicas bésicas, la
situacion actual, e interacciones con el medio de una o unas pocas unidades tales como
individuos, grupos, instituciones o comunidades. Asimismo, este método permite la
generacion de proposiciones (o construccién de teoria), que pueden validarse mas tarde con
la generacién de informacion (Pellicer et al., 2012).

Dentro de algunas de sus caracteristicas se encuentran (Tamayo y Tamayo, 1999, p. 49):

= El estudio en profundidad de una unidad de observacion, teniendo en cuenta caracteristicas y
procesos especificos o el comportamiento total de esa unidad en su ciclo de vida total o un
segmento de ella.

= Son particularmente Utiles para obtener informacién basica para planear investigaciones mas
amplias, pues, debido a lo intensivo de la indagacion, arrojan luz sobre importantes variables,
interacciones y procesos que merezcan ser investigados mas extensivamente.

3.2 Naturaleza de la investigacion

Antes de dar inicio a esta investigacion se contempla la definicion de los siguientes factores:
= Unidad de analisis y objetos de estudio

El objeto real de investigacion es el sector de la construccion en la ciudad de Medellin, a lo
que se tiene presente el estudio y analisis de una empresa constructora representativa en el
medio, con el fin de conocer cédmo se considera el tema de innovacion, qué actividades,
estructura 0 metodologia se llevan a cabo y si es un tépico importante dentro de la
estrategia de la organizacion. Todo esto con el fin de realizar una comparacién con otros
estudios de la literatura especializada, a partir de casos de estudio y teorias relevantes al
tema de la gestion estratégica de la innovacién en el sector de la construccion (Gambatese
& Hallowell, 2011a, 2011b; Neale et al., 2006; Pellicer et al., 2012, 2010; Yin, 2014; Zainal,
2007).

El objeto empirico o tedrico se lleva a cabo a partir de la influencia de unos factores internos
y externos (Kale & Arditi, 2010) a la organizacién, con el fin de establecer relaciones entre la
cultura organizacional (Cheung et al., 2012), el apoyo que debe darse desde la direccion
(Gambatese & Hallowell, 2011a; Lim et al., 2010; Pellicer et al., 2012) y su desarrollo como
parte de la estrategia de la organizacion (Porter, 1987, 2011), asi como el acompafiamiento,
apoyo y promocion por parte de los actores gubernamentales y gremiales del sector (Pellicer
et al., 2010). Todo esto con el fin Unico de mejorar la competitividad del sector, mediante la
experiencia de casos de estudio y demas investigaciones (Gambatese & Hallowell, 2011a;
Lim et al., 2010; Pellicer et al., 2010).

= Enfoque epistemolégico

Con base en el trabajo de Padron (2007) se define que este estudio tiene un enfoque
epistemoldgico racionalista—realista, en el que se considera que la razon es la fuente de la
produccion de conocimiento. De Berrios & Bricefio (2009) mencionan que en este enfoque
se entiende como método valido la construccion teérica a partir de conjeturas amplias y
universales de las que se deducen los casos particulares.
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En este enfoque esté vinculada la construccion de abstracciones (De Berrios & Bricefio,
2009; Padrén, 2007), por lo que la informacién se obtiene y se asume a partir de una
reflexién e interpretacién sobre las decisiones estratégicas a través de la historia de una
organizacion e identificar los factores internos y externos necesarios para la formacion de
una estrategia de innovacion en el sector constructor, esto mediante el uso de otros
estudios, teorias y métodos de investigacion que permitan dicho andlisis. Adicional a lo
anterior, también se puede relacionar con la investigacion racional-deductivista (De
Berrios & Bricefio, 2009; Padrén, 2007), ya que se permite la proposicion de teorias que se
pueden exaltar o reprobar a partir del método de investigacion.

= Tipo de generacidon de conocimiento

La investigacion se torna a la generacién de conocimiento por medio de la tecnologia,
entendiéndose como el conjunto de teorias y de técnicas que permiten el aprovechamiento
practico del conocimiento cientifico (RAE, 2001).

Este trabajo esta enfocado en un estudio de caso con un enfoque cualitativo-cuantitativo,
complementado con la revision de literatura, datos e indicadores historicos relevantes al
comportamiento del sector de la construccion con el fin de analizar la necesidad que se tiene
frente a la diferenciacion, desarrollo y estrategia empresarial y, ademas de esto, cdmo se
puede fortalecer a partir del concepto e implementacion de la innovacién a nivel estratégico.

= Tipo de investigacion

La investigacion es de tipo cualitativo, por su enfoque metodoldgico y su fundamentacion
epistemoldgica que tiende a ser de orden explicativo, orientado a estructuras teéricas. La
informacién que se genera es cualitativa y descriptiva, por lo que se debe tener presente
que los hallazgos de la investigacion cualitativa se validan por las vias del consenso y la
interpretacion de evidencias (Tamayo y Tamayo, 1999, pp. 54, 56). Este tipo de
investigacion se refiere a la identificacion de decisiones estratégicas y sus factores de
influencia para la formacién de una estrategia de innovacion, en el que se formularan y
refinaran las hipotesis a partir de las variables que conlleven a lo anterior. De esta forma, se
considera que este tipo de investigacion puede cumplir con las siguientes caracteristicas
(Tamayo y Tamayo, 1999, pp. 56-57):

v' Es inductiva, o mejor cuasi-inductiva; su ruta metodolégica se relaciona mas con el
descubrimiento y el hallazgo, que con la comprobacién o la verificacion.

v' Es holistica. El investigador ve el escenario y a las personas en una perspectiva de totalidad,;
las personas, los escenarios 0 los grupos no son reducidos a variables, sino considerados
como un todo integral, que obedece a una logica propia de organizacién, de funcionamiento y
de significacion.

v' Es interactiva y reflexiva. Los investigadores son sensibles a los efectos que ellos mismos
causan sobre las personas que son objeto de su estudio.

v' Es naturalista y se centra en la logica interna de la realidad que analiza. Los investigadores
cualitativos tratan de comprender a las personas dentro del marco de referencia de ellas
mismas.

v" No impone visiones previas. El investigador cualitativo suspende o aparta temporalmente
Sus propias creencias, perspectivas y predisposiciones.

v/ Es abierta. No excluye de la recoleccion y el andlisis de datos puntos de vista distintos. Para
el investigador cualitativo todas las perspectivas son valiosas. En consecuencia, todos los
escenarios y personas son dignos de estudio.

v" Es humanista. El investigador cualitativo busca acceder por distintos medios, a lo personal y
a la experiencia particular del modo en que la misma se percibe, se siente, se piensa y se
actla por parte de quien la genera o la vive.
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v' Es rigurosa de un modo distinto al de la investigacion denominada cuantitativa. Los
investigadores cualitativos buscan resolver los problemas de validez y de confiabilidad por las
vias de la exhaustividad (andlisis detallado y profundo) y del consenso intersubjetivo.

Por otro lado, el enfoque cuantitativo de esta investigacion implica la aplicacion de
instrumentos que permitiran la medicion numérica de las variables identificadas, el consenso
de opinidn sobre las mismas y establecer de esta forma patrones de comportamiento.

Las denominaciones de investigacion “cuantitativa” o “cualitativa”, tan usa- das hoy en dia,
obedecen Unica y exclusivamente a la forma como se concibe la estructura de las variables
involucradas en la investigacion y de sus pardmetros base de la operacionalizacion para las
cuantitativas, o de los criterios de analisis para las cualitativas, pues lo que determina esta
denominacion de cuantitativo o cualitativo tiene fundamento en el hecho de cémo se
estructuren las variables; si son medibles numéricamente hablamos de investigacion
cuantitativa y si las variables por el contrario son conceptuales y por tal contrastables,
hablamos de investigacién cualitativa (Tamayo y Tamayo, 1999).

A su vez, este tipo de investigacion considera tener componentes exploratorios, descriptivos
y prescriptivos:

v' Exploratorio: A partir de la bibliografia encontrada, se obtuvieron factores de
analisis de importancia que dan apoyo a la descripcion de modelos empiricos de
innovacion, a partir de ciertas metodologias de andlisis, medicion e implementacion.
Lo cual permite realizar una asociacion y una induccion analitica de dichos factores
con el objeto real de estudio, para generar un aporte a la sociedad y al sector, por
medio de un estudio comparativo con los estudios de otros paises, con base en
dichos patrones disponibles.

v' Descriptivo: Se busc6 describir aquellos factores y variables claves, en forma
cualitativa, que inciden en la formacion de la estrategia de innovacion en las
empresas, para generar una mejor integracion de la innovacién dentro de su
estrategia empresarial. Esto, serd generado a partir del consenso de diferentes
autores y resultados de la investigacion.

v' Prescriptivo: A partir del andlisis de los resultados del trabajo, se plantea generar un
conjunto de orientaciones de politica sectorial y gestion estratégica empresarial para
el sector de la construccion colombiano.

= Alcancey limitaciones

Asimismo, se considera el alcance y las limitaciones de este proyecto, con el fin de
caracterizar los lineamientos que corresponden a la investigacion. Por lo tanto, el alcance de
la presente investigacion permitié la identificacion de aquellos factores internos y externos
asociados a la toma de decisiones estratégicas de innovacion en la empresa, en un periodo
de tiempo no menor de 10 afios. Sin embargo, debido a que la investigacion se realizé con
apoyo de la metodologia de estudio de caso, se obtuvieron algunas limitaciones con
respecto a la informacion (Neale et al., 2006, p. 6):

v' Confidencialidad: En el desarrollo de la investigacion, tanto individuos como a nivel

organizativo decidieron no promulgar la informacién en forma abierta, por lo que se
tomaron precauciones de manejo de informacion confidencial.
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v' Extension: Se tenia presente que se podria obtener informacion de caracter muy

detallada, por lo que se pudo tener dificultad a la hora de obtener resultados mas
precisos. Sin embargo, para contrarrestar esta dificultad, se acudié al disefio e
implementacion de instrumentos de recopilacion y andlisis de la informacién, asi
como a la presentacion de resultados de manera sucinta mediante tablas, cuadros,
figuras y/o gréficos.

Falta de rigor: Esta metodologia puede generar dudas como método cientifico de
investigacion, debido a que puede conducir a menor rigurosidad en su proceso
metodoldgico y poco sistemético a la hora de recolectar la informaciéon. Estos
peligros de falta de rigor se controlaron con procedimientos de investigacién bien
definidos, instrumentos bien disefiados y aplicados, datos e informaciéon bien
documentada, analisis que garantizara el rigor en el tratamiento de los conceptos, y
resultados que precisaran cuidadosamente sus alcances y limitaciones.

Resultados no generalizables: No es posible generalizar los resultados de un caso
de otro, ya que estos generalmente se escogen porque representan situaciones
dramaticas mas tipicas (Tamayo y Tamayo, 1999); sin embargo, pueden existir
casos de estudio que pueden ser propensos a la sobre generalizacién o inclusive
pueden ser considerados como fundamentos para el planteamiento y fortalecimiento
de teorias (Neale et al., 2006, p. 6).

3.3 Disefio de lainvestigacion

Con base en la propuesta de Yin (2014), el disefio de una investigacién para un estudio de
caso, debe contener los siguientes cinco componentes que se consideran especialmente
importantes:

ahrownPE

Preguntas de un caso de estudio

Sus proposiciones (segun el caso)

Su unidad de andlisis

La l6gica de la vinculacién de la informacién (datos) con las proposiciones
Los criterios para la interpretacion de los resultados

Por lo tanto, el proceso de investigacion que propone Yin (2014), consta de seis pasos
basicos, que son:

ogkwnE

Revision de literatura

Disefio de un modelo I4gico

Recoleccién de informacion

Analisis de informacién

Resultados del estudio

Generalizacion de los resultados a partir del caso de estudio (o validacién externa)

Por otro lado, Neale et al. (2006) también propone una estructura con las siguientes etapas:

PoONE

Planeacion

Desarrollo de instrumentos de trabajo

Recopilacion y analisis de la informacién

Divulgacion de resultados y tratamiento de la informacion
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Por lo tanto, en la Figura 18 se eshoza la estructura general de investigacion, la cual se
llevard a cabo mediante las propuestas de Neale et al. (2006) y Yin (2014), que constara de
las siguientes etapas:

Etapa I Revision de literatura

Etapa IlI: Seleccion de la unidad de analisis

Etapa lll: Disefio de un modelo Igico

Etapa IV: Definicién de variables

Etapa V: Desarrollo de los instrumentos de trabajo
Etapa VI: Recopilacién de la informacion

Etapa VII: Andlisis de la informacion

Etapa VIIl:  Generalizacion y resultados del estudio

Figura 18. Estructura general de investigacién. Fuente: Elaboracion propia con base en
Moreno Garzén & Gallardo de Parada (1999), Tamayo y Tamayo, (1999), Neale et al. (2006)
y Yin (2014).
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3.3.1 Etapa I: Revision de literatura

Es importante esclarecer que la revision de literatura se ha realizado y mejorado en el
transcurso de la investigacion, con el fin de desarrollar una teoria en torno al propdsito
principal de esta investigacion y refinar las proposiciones que se quieren evaluar.

Una de las formas de acceder al conocimiento es mediante la informacién secundaria, que
es aquella en la que el investigador recoge a partir de investigaciones ya hechas por otros
investigadores con propositos diferentes. La informacién secundaria existe antes de que el
investigador plantee su hipoétesis, y por lo general, nunca se entra en contacto directo con el
objeto de estudio (Moreno Garzén & Gallardo de Parada, 1999, p. 28).

Este tipo de informacion se obtuvo principalmente mediante la busqueda sistemética de
bases de datos especializadas y demas herramientas bibliograficas con acceso por medio
de la biblioteca de la Universidad Nacional de Colombia — Sede Medellin y buscadores en
internet, obteniéndose publicaciones del tipo de articulos de revista, tesis de maestria, libros,
articulos de eventos académicos, informes especiales y otros. Todos estos relacionados con
el sector de la construccion, estudios de caso, innovacion, decisiones estratégicas, factores
de influencia para la incorporacion de la innovacién y estrategia, principalmente, lo que
permitié guiar esta investigacion y relacionar varias caracteristicas, como teorias, variables y
factores relevantes.

Por otro lado, la informacion de andlisis del sector se obtuvo principalmente de fuentes
institucionales secundarias, como: Boletines, ReslUmenes ejecutivos, Documentos e
informacién estadistica publicada por entidades gubernamentales y gremiales de interés,
como CAMACOL y el DANE, entes que cuentan con informacion e investigaciones
requeridas y pertinentes para el desarrollo de esta investigacion.

3.3.2 Etapa Il: Seleccion de la unidad de anélisis

De acuerdo a la definicion previa de la unidad de andlisis, en la que se requiere escoger una
empresa representativa del sector constructor, se procedié a analizar las siguientes
variables consideradas igualmente en el trabajo de Pellicer et al. (2012), que son: mercado,
ventas, nimero de empleados y nimero de oficinas. En el que el mercado es definido como
el lugar o el ambiente donde las compafiias desempefian sus actividades con base en el tipo
de proyectos en desarrollo o ejecutados; las ventas se obtienen tras el célculo del ingreso
que una comparfiia recibe durante un afio tras la prestacion de sus servicios; el nimero de
empleados cuantifica el personal que trabaja en la compafiia durante un afio; y el nimero de
oficinas regionales representa el personal que permanece en una extension geogréfica
adicional a la sede principal (Pellicer et al., 2012).

De esta forma, en la busqueda se obtuvo que en Camacol se encuentran afiliadas 224
empresas categorizadas como constructores, también se analizé el ranking proporcionado
por la Revista Dinero segun el sector (“Las 5 mil empresas,” 2013) y se utiliz6 la herramienta
de FindTheCompany (2015) para comparar y obtener informacion adicional de las empresas
de analisis. Adicional a lo anterior, se analiz6 la presencia en el mercado y la disponibilidad
de informacién, para lo cual, finalmente se escogi6 a Conconcreto.

Conconcreto es una compafiia privada con mas de 50 afios de operacién, considerada

como una de las que mas kilbmetros de tuneles ha construido y participado en la

construcciéon de obras de infraestructura mas importantes del pais (Conconcreto S.A.,
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2014a, 2014b). La empresa obtuvo a 2012 ventas por $597.379 millones, con una variacion
positiva del 33,4% con respecto al aflo anterior, se registraron activos por $1.341.195
millones, se reporté una utilidad neta de $50.362 millones (variacion positiva de 109,2%) y
un EBITDA de $85.235 millones (“Las 5 mil empresas,” 2013), convirtiéndola en una de las
empresas mas grandes de Colombia en el sector constructor y de ingenieria civil. Segun
datos de FindTheCompany (2015), se estima que la empresa tiene 1.709 empleados, y
considera que una empresa en Antioquia en promedio tiene entre 1 y 49 empleados, lo que
hace que Constructora Conconcreto S.A. sea 68 veces mas grande que el promedio de
empresas y de las mas grandes de la zona. Y por altimo, la organizacién tiene 8 oficinas o
sucursales en el pais y en el mundo (“FindTheCompany,” 2015).

Por otro lado, el sector de la construccion es muy importante dentro de la economia nacional
gracias a grandes obras de infraestructura, desarrollo urbano y oportunidades de vivienda.
Conconcreto es lider en el sector, y siendo la infraestructura definida como una de las cincos
“locomotoras” de la economia, y por lo tanto, uno de los pilares de crecimiento del Gobierno
de Juan Manuel Santos, esta empresa es una gran fuente de conocimiento para el
desarrollo y crecimiento del sector en general.

Descripcion de la empresa

Conconcreto es una compafiia constructora colombiana con mas de 50 afios de historia
orientada hacia el desarrollo de proyectos integrales de edificacion e infraestructura,
ofreciendo servicios desde la concepcion y el disefio, hasta la ejecucion, operacion vy
mantenimiento, gerencia, promocién y ventas, con el fin de transformar el entorno fisico
generando progreso en beneficio equilibrado de la comunidad, los accionistas, los clientes,
empleados y proveedores. Cuentan con un fondo inmobiliario propio compuesto por centros
comerciales, bodegas, centros empresariales, soluciones corporativas, y tiene participacion
en importantes concesiones (Conconcreto S.A., 2014a).

Conconcreto es una organizacion modelo, que utiliza tecnologia de punta en sus sistemas
constructivos, optimiza disefios, busca la satisfaccidon total de sus clientes y la ejecucion
efectiva segun los plazos de entrega convenidos, con un excelente respaldo financiero y con
la experiencia que otorgan mas de 50 afios de trabajo (Conconcreto S.A., 2014a). Su
estructura organizacional se puede visualizar en la Figura 19.

De esta forma, Conconcreto define su misién, vision, modelo de negocio y generadores de
valor de la siguiente forma (Conconcreto S.A., 2014a, sec. Quiénes somos):

=  Mision

Somos una empresa de servicios, dedicada al desarrollo de proyectos de edificacion e
Infraestructura, para transformar el entorno fisico generando progreso, en beneficio
equilibrado de la comunidad, los accionistas, los clientes, empleados y proveedores.

= Vision
Servir, valorando nuestras diferencias y aportando nuestras cualidades para ser una
Organizacion lider, innovadora y sostenible, proporcionando bienestar y calidad de vida.
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Modelo de negocio

Se componen de dos lineas de negocio que son la Construccion y la Inversién, que se
pueden visualizar de manera gréafica en la Figura 20 (Conconcreto S.A., 2012b; Sanchez
Franco, 2013):

v Linea de la Construccién: Se compone de tres subsectores que son: la
Infraestructura, Edificacion e Industrial. Esta dedicado al desarrollo de proyectos de
construccion e infraestructura, al estudio, disefio, planeacion, contratacion y
ejecucion de toda clase de edificaciones, obras civiles y bienes inmuebles en
general, asi como la realizacién en ellas de adiciones, mejoras, modificaciones,
restauraciones y reparaciones.

v' Linea de Inversién: Se compone de dos areas que son: Proyectos de Inversion y
Negocios Inmobiliarios. Dedicado a la inversibn en activos inmobiliarios para
administrar y operar, convirtiéndolos en generadores de rentas de largo plazo.

Figura 19. Estructura organizacional de Conconcreto S.A. Fuente: Sanchez Franco (2013,
p. 2).

Presidencia Constructora
Juan Luis Aristizabal Conconcreto S.A.

Relacién con el
inversionista

Controller
Secretaria General

Dir. Relac ione S Jorge Hernan Jiménez
Corporativas Construccidn Rentas

Vicepresidencias Participacién

Construccion rElacianadios Concesiones Inmohbiliaria Otros
Infragstructura Infraestructura
JuanGuillermoSaldarriaga U-Storage
Edificacion
Proyectos de inversidn
Nicolds Jaramillo Restrepo
Industrial
Inmaobiliaria
Fernando Ortiz Quiroz
Técnica Junta Directiva
Alvara Ochoa Vélex
Financiera
HebertAginielo Arango José Ricardo Luis Luisa laime Anaro Francisco g
Nicanor Alejandro
Mario Restre Sierra Fernando Fernanda Angel Jaramillo Diaz Gémez
Aristizabal po Maoreno Restrepo Lafaurie Mejia Buitrago Salazar Masa

Servicios Compartidos
Ana Sofia Tobdn Novoa

Generadores de valor y pilares del negocio

Los generadores de valor del modelo de negocio anterior son: Costo Competitivo, Tiempos
de ejecucion, Recursos Financieros y Operacion de Activos. Y los pilares del negocio son:
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Talento Humano, Internacionalizacion, Liderazgo Técnico e Innovacién, Acceso al mercado
de Capitales y Servicios Compartidos (Conconcreto S.A., 2012b, p. 83).

En el mismo orden de ideas, en su modelo de negocio ponen a disposicion de sus clientes
caracteristicas como la optimizacion de costos por medio de una excelente calidad en la
prestacion del servicio, gracias a su experiencia, conocimiento del mercado vy
especializacion en sus procesos. Estan dispuestos de otorgar un acompafiamiento
permanente desde la definicibn de la estrategia hasta la operacion de un inmueble,
otorgando una gestién integral de los activos (Conconcreto S.A., 2014a).

De esta forma, tienen definido un Sistema de Gestion Integral (SGI), entendido como la
unificacion de los procedimientos de todas las areas de la Organizacién, buscando la
optimizacion de los procesos para lograr mayor eficiencia y eficacia con miras a alcanzar la
maxima calidad en los servicios prestados (Conconcreto S.A., 2014a).

Figura 20. Modelo de negocio de Conconcreto S.A. Fuente: Conconcreto S.A. (20144, p. 5).
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En este SGI se comprometen con la satisfaccion de sus clientes; el respeto por el desarrollo
sostenible del ecosistema; los lugares de trabajo seguros, saludables y armonicos; el
cumplimiento de los requisitos legales y contractuales; y la prevencion de la contaminacion,
la accidentalidad, las enfermedades profesionales y los riesgos ocupacionales (Conconcreto
S.A., 2014a).

Lo anterior lo logran aplicando su conocimiento al prestar los servicios de ingenieria y
construccion, mejorando e innovando continuamente sus procesos y recursos, en procura
de la generacion del beneficio social, econémico y ambiental para todas las partes
interesadas, mediante los siguientes programas (Conconcreto S.A., 2014a):

= Gestion de la Calidad (Certificacion 1SO 9001)
= Gestion Ambiental (Certificacion 1ISO 14001)

= Gestion Seguridad y Salud Ambiental

= Gestion de la Productividad

= Gestion del Control Interno
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3.3.3 Etapa lll: Disefio de un modelo légico

Con base en Yin (2014) la creacion de un modelo l6gico, se puede realizar con base en
cinco técnicas que él sugiere, por lo que realizaremos un analisis de una serie de tiempo
para construir explicaciones del fenébmeno de estudio y encontrar qué decisiones
estratégicas fueron realizadas, cdmo ha sido su proceso y cual ha sido el efecto sobre la
estrategia de la organizacion. Sin embargo, también nos ayudaremos de un modelo l6gico
que se quiere validar con esta investigacion, para encontrar las relaciones que existen entre
los diversos conceptos de estudios en forma logica.

Historia de la empresa

La historia de esta compafiia emerge desde hace mas de 50 afios, presente en el desarrollo
y evolucion del pais, por medio de la construccién de grandes obras de infraestructura y
edificaciones de todo tipo y dimension para la industria, el comercio, las instituciones vy
hogares, dandole el reconocimiento en la regibn como una de las empresas
latinoamericanas mas importantes del sector de la construccion (Conconcreto S.A., 2012b).

A continuacibn se enumeran los hitos histéricos mas relevantes de esta compaiiia
(Conconcreto S.A., 2010, 2012b, 2014a, 2014b):

1961: Cinco ingenieros y arquitectos de Medellin — Colombia, decidieron unir su
conocimiento y creatividad para formar una empresa dedicada a la construccion de
losas de concreto. Constructora Conconcreto S.A es constituida en Medellin el 26 de
diciembre, como sociedad comercial de responsabilidad limitada, bajo la denominacién
de Con-Concreto Ltda. La cual a través del tiempo estard sujeta a cambios en su
razén social.

1970: Se establece la primera alianza estratégica con Agregados del Norte S.A., dedicada a
la explotacién y comercializacion de agregados y a la fabricacion y venta de soluciones
prefabricadas en concreto o mortero, simple, reforzado o pretensado. Posteriormente
va a ser parte de Industrial Conconcreto (Inversiones Conconcreto, 2014).

1977: Se establecen relaciones comerciales con Impac, quien pertenece a la industria
metallrgica para la fabricacion e instalacién de accesorios para la construccién como
ventanas, estructuras metélicas y formaletas con alto nivel tecnoldgico (Inversiones
Conconcreto, 2014).

1980: Se establece la Sede de Conconcreto en Bogota.

1982: El 17 de marzo, se transforma en una sociedad andnima bajo la denominacién de
Conconcreto Ingenieros Civiles S.A.

1986: Se crea la Fundacién Conconcreto, con el objetivo de aportar a la sociedad su sentido
de la responsabilidad, honestidad, participacion y compromiso.

1995: Se establece Conconcreto Internacional S.A. en Panama.

1996: El 3 de septiembre cambia su nombre de Conconcreto Ingenieros Civiles S.A. a
Conconcreto S.A.
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1998: Se recibe la certificacion bajo la norma ISO 9001/2000, la cual indica el trabajo por la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes.

1999: Se implementa el sistema ERP — Enterprise Resource Planning-, siendo una de las
primeras empresas colombianas del sector de la construccion en hacerlo, a través del
sistema SAP/R6.

2003: El 18 de diciembre celebra con sus acreedores un acuerdo de reestructuraciéon con el
fin de solventar algunas dificultades econémicas en las que la Compafia se
encontraba involucrada. Como resultado de dicho acuerdo, se crea la sociedad
Inversiones CC S.A., recibiendo ésta todas las obligaciones relacionadas con el
acuerdo de reestructuracion, a fin de que Conconcreto S.A. quedara por fuera de las
limitaciones de la Ley 550 de 1998 y pudiera seguir adelantando sus actividades
comerciales.

2004: Se adquiere Espacios Inmobiliarios S.A., sociedad que se dedica a desarrollos
inmobiliarios.

2005: Se consolida el Grupo Empresarial Conconcreto.

2006: En cuanto a los lineamientos de calidad, la Compafiia alcanza la certificacién bajo la
Norma Ambiental ISO 14001.

2007: Se establecen relaciones comerciales con Durapanel, empresa dedicada a la
produccién de sistemas de construccion integral, sismo-resistente y aislante
termoacustico de ultima generacién a partir de paneles de poliestireno expandido. Asi
mismo, se establece Conconcreto Peru.

2008: Se logra la recertificacion de las normas ISO 9000 Version 2000 e ISO 14001. Luego
de un proceso conjunto con todos sus acreedores, durante este afio, Inversiones
Conconcreto S.A., logra disminuir los tiempos de pago propuestos en la formula
original y declara asi cumplido el Acuerdo de Restructuracion Empresarial.

2009: En noviembre, los accionistas del Grupo Empresarial Conconcreto deciden separar
cada una de sus compafiias segun su especialidad y exposicion, haciendo uso de la
operacién de escision multiple, por absorcién y por creacion, por medio de la cual se
transfieren parte de sus activos, pasivos y patrimonio a las sociedades Inversiones
Conconcreto S.A. e INVERDI S.A.S., siendo esta Ultima sociedad creada mediante el
acto de escision. De esta forma, se obtiene como resultado de este proceso el
fortalecimiento de sus compafiias en el 2010.

Fue asi, como Inversiones Conconcreto S.A. recibié los activos y negocios de
Conconcreto S.A. que ya no implicaban ningan proceso constructivo y por ende se
habian convertido en inversiones de rentas a largo plazo o de portafolio. Por su parte,
las acciones que Conconcreto S.A. tenia de Espacios Inmobiliarios S.A., fueron
transferidas a la nueva sociedad INVERDI S.A.S., con lo cual, el negocio inmobiliario
también fue independizado de Conconcreto S.A. y con una estructura propia (ver
Figura 21 y Figura 22).
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2010: La Asamblea de Accionistas aprueba en su reunion extraordinaria del 20 de octubre,
la modificacién de la razén social de la Compafia de Conconcreto S.A. a Constructora
Conconcreto S.A.

A partir del afio 2010 ocurre una serie de eventos importantes: la emision publica de
Acciones, la adquisicion del 80% de IMI (Intercostal Marine) por medio de Consalfa
(2011), la adquisicién del 100% de Conconcreto Internacional (2011) y la fusion entre
Constructora Conconcreto e Inversiones Conconcreto (septiembre de 2012).

2012: Se celebra el proceso para la fusion por absorcion entre constructora Conconcreto
S.A e Inversiones Conconcreto S.A. En septiembre adquiere 50.000 acciones de
C.A.S Mobiliario S.A., sociedad colombiana dedicada a publicidad exterior por valor de
COP$ 1.041 millones, representando el 52% de las acciones en circulacion,
adquiriendo el control de dicha compafiia.

En noviembre, se perfecciona la adquisicién del 100% de las acciones en circulacién
de la sociedad panamefia Inversiones Worldwide Storage S.A., empresa dedicada a la
inversion en toda clase de bienes muebles e inmuebles, por valor de COP$2.700
millones, adquiriendo el control indirecto sobre el 60% de la sociedad colombiana U-
Storage S.A., empresa dedicada a la prestacion de servicios de mudanzas, asi como
al alquiler de mini bodegas. En diciembre, la Junta Directiva autoriza la compra del
70% de las acciones de las sociedades Geoconstrucciones S.A. y Geofundaciones
S.A. por medio de una sociedad nueva que se denominara Consol S.A.S., de la cual
Constructora Conconcreto S.A. seria propietaria del 50% y la sociedad extranjera
Soletanche-Freyssinet S.A. seria propietaria del restante 50%. La inversion de
Constructora Conconcreto S.A. en estas sociedades seria de aproximadamente
COP$9.700 millones.

El 20 de diciembre se aprueba la colocacion de 180 millones de acciones ordinarias a
COP$ 1.350 por accién. Por un monto total adjudicado de COP$ 243.000 millones.

Figura 21. Antigua estructura del Grupo. Fuente: Conconcreto S.A. (2010, p. 40).
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Figura 22. Estructura escindida del Grupo. Fuente: Conconcreto S.A. (2010, p. 41).
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Su participacion en la ejecucién de grandes obras de infraestructura para el pais, se ha
generado por medio de promesas de asociacion futura, consorcios o uniones temporales
(Conconcreto S.A., 2012b, 2014a, 2014b):

En el sector de energia se encuentran la ejecucion de la Central Hidroeléctrica Porce Il
entre 1999 y 2001, Porce IIl en 2010 (660 MW), el Trasvase Rio Manso, y actualmente
se encuentra en el proyecto de Pescadero Ituango (2.400 MW), que consiste en construir
la hidroeléctrica mas grande del pais y permite consolidar a Colombia como un pais lider
en la generacion de energia en América Latina.

En vias, carreteras e intercambios viales, se encuentran la construccién del Tramo | de
la Ruta Sol, dos obras de los Corredores de Competitividad (Cusiana y Palmeras), el
Viaducto de Tunja (Boyaca), la Avenida Belalcazar (Pereira), el Intercambio vial Calle 92
con la Avenida NQS (Transmilenio, Bogotd), la Carretera Fuente de Oro (San José del
Guaviare), la Carretera Caucasia-Nechi y el Complejo vial La Cejita (Quindio), han sido
algunos de los mas destacados en la ultima década. En Antioquia ha participado en
multiples obras del proyecto Desarrollo Vial del Oriente (para Devimed) tales como el
Intercambio Vial Aeropuerto José Maria Cérdova, puentes peatonales y varios kilbmetros
de doble calzada.

En cuanto a sistemas de transporte, adelantaron la construccién del Transmilenio de la
Carrera Décima en Bogota y la ampliacion del Metro en Medellin: la construccion del
Metrocable Linea K (2.072 m de longitud) y el Metrocable Linea J (2.700 m de longitud),
proyecto que recibio el premio Obras Cemex en 2008.

En taneles, se encuentra el Misael Pastrana Borrero y el de Buenavista en la via Bogota
— Villavicencio (2003), el cual atraviesa la Cordillera Oriental, con una longitud de 4.520
m. Por la construccion de dicho tunel, la compafia recibié el Premio Nacional de
Ingenieria, de la SCI. En el 2009 terminé la ejecucién de las obras principales del Tunel
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Piloto de la Linea con una longitud final de 8,5 km. y un didmetro de 4,4 m., que forma
parte del disefio total del cruce de la Cordillera Central (Tuneles Segundo Centenario).

= En puentes, se destacan el de la Calle 4 Sur de Medellin, el Chirajara en la autopista
Bogota-Villavicencio, y la ejecucion del Puente Guillermo Gaviria Correa sobre el canal
navegable del Rio Magdalena, con una longitud total de 919 m y una luz central de 200
m. Este puente fue galardonado nacional e internacionalmente, recibié en 2006 el premio
Obras Cemex en México y Colombia, ademas recibio el premio Excelencia en Concreto.
En 2004 se culminé la ejecucién del Puente sobre el Rio Sina en Monteria (Cérdoba),
con una longitud de 300 m y una luz principal de 150 m.

= En el sector industrial ha participado en la construccion de importantes plantas de
produccién como la planta de Argos en Cartagena y la planta de Holcim en Nobsa
(ambas cementeras), la nueva planta de Familia en Cajic4, el Centro de Distribucién de
Procter and Gamble (Rionegro) y Frito Lay (Itagii).

= En cuanto a edificios, la compafiia ha edificado los escenarios de los Juegos
Suramericanos de Medellin, Plaza Mayor, el edificio Vicente Uribe Renddn, la capilla de
Jardines Montesacro, la iglesia de La Consolata y otros. Asi como varios centros
comerciales como San Diego, Unicentro Medellin, San Pedro en Neiva Alcaravan Plaza
y muchos otros.

Conconcreto S.A. se ha destacado como una de las constructoras que mas kilémetros de
tuneles ha construido en el pais (148 km) (Conconcreto S.A., 2014a). A la fecha,
Conconcreto S.A. (2014a, 2014b) reporta la construccion de 30 km en Puentes, 681 km en
Vias y Carreteras, 938.000 m? en Edificio Institucionales, 1.228.000 m? en Almacenes y
Centros Comerciales, 119.293 m? en Hoteles, 1.825.000 m? en Oficinas, Bodegas y Centro
de Distribucion, 3.744.000 m? en Viviendas, 6.565 MW en Hidroeléctricas.

Decisiones estratégicas

Con base en el recuento anterior y el analisis de las diferentes fuentes de informacion, se
identificaron las siguientes decisiones estratégicas, que han marcado progresivamente el
crecimiento y desarrollo de manera sostenida el liderazgo de la empresa en el sector, con
base en unos factores internos y externos descritos anteriormente. A cada una de ellas se
les reconoce su nivel de importancia en el desarrollo de su estrategia de negocio, por lo
tanto, son explicitas a la hora de definirlas, ya que las consideran parte integral de su
lineamiento estratégico (Conconcreto S.A., 2010, 2012b, 2014a, 2014b):

= Definir los Pilares del Negocio

= Construir Fortalezas Competitivas

= Fortalecer una Estrategia de negocio
= Compromiso con la Gestion Integral
= Reestructuracion organizacional

En la Tabla 3 se presenta una sintesis de los momentos histéricos de mayor relevancia, en

el que se identifican las decisiones estratégicas mas importantes generadas a partir de unos
factores de influencia.
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Tabla 3. Sintesis de los momentos histdricos de Conconcreto S.A. reflejando las decisiones estratégicas y factores de influencia.
Fuente: Elaboracion propia.

Fecha

Suceso

Descripcién

Decision estratégica

Factores internos

Factores externos

Dic. 26-1961

Constitucion de
Conconcreto Ltda.

Cinco ingenieros y arquitectos de Medellin — Colombia, deciden unir su
conocimiento y creatividad para formar una empresa dedicada a la
construccion de losas de concreto. Constructora Conconcreto S.Aes
constituida en Medellin el 26 de diciembre, como sociedad comercial de
responsabilidad limitada, bajo la denominacién de Con-Concreto Ltda. La
cual a través del tiempo estara sujeta a cambios en su razén social

1970-1977

Alianzas estratégicas

Se establecen relaciones comerciales con Agregados del Norte S.A. (1970),
Impac S.A. y Durapanel (2009)

Construir Fortalezas
competitivas

- Caracterisiticas de la
innovacién
- Caracteristicas de la
organizacién
- Manejo de recursos

- Caracteristicas de
la industria
- Mercado

1986

Fundacién Conconcreto

Se crea la Fundacién Conconcreto para aportar a la construcciéon de mejores
ciudadanos con responsabilidad, honestidad, participacién ycompromiso

Compromiso con la
Gestion Integral

- Caracteristicas de la
organizacién
- Manejo de recursos

- Efectos
institucionales

1995

Creacion Conconcreto
Internacional S.A.

Se constituye Conconcreto Internacional S.A., empresa dedicada al desarrollo
de proyectos de edificacion e infraestructura. Actualmente realiza proyectos
para los sectores comerciales,
industriales, energia, vivienda e infraestructura

Definir Pilares de
Negocio

- Caracteristicas de la
organizacién
- Manejo de recursos

- Caracteristicas de
la industria
- Mercado
- Globalizacion

1998

Certificacion 1ISO 9001/2000

Se recibe la certificacién bajo la norma ISO 9001/2000, la cual indica el trabajo
por la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los clientes. En 2006,
se alcanza la certificacion ISO 14001. Y en el 2008, se logra la recertificacion
de ambas

Compromiso con la
Gestion Integral

- Caracteristicas de la
organizacién

- Efectos
institucionales

1999

Pionera en Implementacion

de Sistema ERP

Se implementa el sistema ERP —Enterprise Resource Planning o Sistema de
Planificaciéon de Recursos Empresariales-, siendo una de las primeras
empresas colombianas del sector de la construccién en hacerlo

Construir Fortalezas
competitivas

- Caracterisiticas de la
innovacién
- Caracteristicas de la
organizacién
- Manejo de recursos

- Caracteristicas de
la industria

2009

Escision de la compafiia

Se aprueba la escision multiple, mediante la absorcion y creacién de nuevas
empresas, con el fin de fortalecer la especialidad y exposicién de cada una de
la lineas del negocio

Fortalecer una
estrategia de negocio

- Caracteristicas de la
organizacion
- Manejo de recursos

- Caracteristicas de
la industria
- Mercado

2010

Emisién Pablica de
Acciones

La decision de emitir acciones en el 2010 gener6 un efecto de confianza
mayor en una compaifiia caracterizada por su seriedad, responsabilidad y
compromiso con las obras que ejecuta

Definir Pilares de
Negocio

- Caracteristicas de la
organizacién
- Manejo de recursos

- Caracteristicas de
la industria
- Mercado

2011 -2012

Consolidacion alianzas y

fusiones estratégicas

Ocurre la adquisicion del 80% de IMI (Intercostal Marine) por medio de
Consalfa (2011), la adquisicién del 100% de Conconcreto Internacional
(2011), la fusién entre Constructora Conconcreto e Inversiones Conconcreto
(2012), yotras.

Construir Fortalezas
competitivas

- Caracterisiticas de la
innovacién
- Caracteristicas de la
organizacién
- Manejo de recursos

- Caracteristicas de
la industria
- Mercado
- Globalizacion

Reorganizacion corporativa

Se adelanté un proyecto cuyo fin fue la reorganizacién corporativa y la creacion
de una nueva estructura societaria, en la que se consolidé y capitalizé un
grupo de empresas mediante la matriz Inversiones Conconcreto S.A.

Reestructuracion
organizacional

- Caracteristicas de la
organizacién
- Manejo de recursos

- Caracteristicas de
la industria
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= Definir los Pilares del Negocio

Conconcreto considera que la fundamentacion de la formacion de una estrategia corporativa
se debe basar en unos pilares donde el talento humano, la internacionalizacion, el liderazgo
técnico y en innovacion, el acceso al mercado de capitales y los servicios compartidos
(Conconcreto S.A., 2012b, p. 83), siempre van a ser imprescindibles para el mejoramiento
continuo y sostenido de la organizacion.

v' Desarrollo de Equipo y Talento Humano

Su principal patrimonio es el recurso humano, a quienes con gran altruismo respeta y
reconoce su gran aporte al desempefio de la Compafia (Conconcreto S.A., 2012b, p. 57),
considerandolos como un inigualable grupo de trabajo con un gran sentido de pertenencia
por la Organizacion (Conconcreto S.A., 2014a).

La responsabilidad, el espiritu luchador, actitud orientada al servicio y compromiso con la
formacion continua y desarrollo integral de sus colaboradores, como ellos llaman a sus
empleados, ha permitido adecuarse a las necesidades y sacar adelante diversos proyectos,
entre los cuales, muchos bajo circunstancias complejas, incurren en la concepcién de un
mayor conocimiento técnico y la obtencion de una extensa experiencia en el medio
(Conconcreto S.A., 2012b, 2014a).

De aqui parte la fuente de sus grandes fortalezas que son: la ética empresarial, el trabajo
honesto, respetuoso y responsable, el compromiso y los altos estdndares de calidad;
promotores de grandes cambios y aportes al desarrollo de la ingenieria del pais, buscando
siempre la innovacién y la oportunidad de progreso (Conconcreto S.A., 2012b, 2014a).

Para Conconcreto S.A. (2014a, sec. Quiénes somos) la direccidon y ejecucion de sus obras
estan a cargo de hombres y mujeres con gran calidad humana, preparados para las labores
especializadas propias de su gquehacer, con gran conocimiento técnico y con extensa
experiencia en el medio.

Para lo anterior, desde 2009 Conconcreto S.A. gestiona una estrategia encaminada a
retener, atraer y desarrollar el talento humano, mediante un modelo de competencias
llamado “Programa Cimientos” que permite medir el potencial de los lideres de la
Organizacién, asi como fortalecer las competencias de liderazgo, trabajo en equipo y
capacidad de accién (Conconcreto S.A., 2011).

Cuando los empleados realizan su labor basada en el trabajo en equipo con entusiasmo,
sentido de pertenencia y orientacién al logro, y adicional a esto, existe un ambiente laboral y
un clima organizacional apto para trabajar se propicia el crecimiento de toda la organizacion.

v" Internacionalizacion

Conconcreto S.A. ha desarrollado sus actividades por fuera del pais desde el afio 1995, y ha
participado en el desarrollo de importantes obras en paises como Perd, Ecuador,
Venezuela, Panam4, Costa Rica y Republica Dominicana (ver Figura 23). Una gran muestra
de lo anterior, es la consolidacion de Conconcreto Internacional S.A., una filial fundada en la
Republica de Panama para el desarrollo de proyectos internacionales, con una experiencia
de mas de 15 afios en la ejecucion de obras de edificacién e infraestructura en diferentes
paises de la region. Esta compafia se encuentra sélidamente orientada hacia el liderazgo
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en los sectores de generacion de energia, industria, vivienda y edificacion comercial e
institucional. Conconcreto Internacional ofrece servicios integrales que van desde la
planeacion y el disefio de los proyectos, hasta la operacién, mantenimiento, ejecucién,
gerencia, promocioén y venta (Conconcreto S.A., 2010, 2012b, 2014a).

Su estrategia de negocios esta dirigida especificamente al mercado Centroamericano, sin
dejar a un lado paises de la region andina, para los sectores de infraestructura y
edificaciones, por lo que se esmeran en realizar investigaciones y estrategias de mercados
diferentes, especificas y adecuadas con el fin de maximizar la generacién de valor para la
Compainiia. Hoy, gracias a esa mayor participacion en proyectos internacionales, su esmero
se ha convertido en ser una organizacion de conocimiento, moderna, ejemplar y competitiva
(Conconcreto S.A., 2012b).

Estas acciones han permitido internacionalizar la marca de Conconcreto en otras regiones,
crear conocimiento, expandir sus operaciones, ampliar su red internacional y consolidar
sinergias, asi como la obtencién de negocios importantes. Lo anterior ha sido gracias a las
caracteristicas de la organizacién que se han venido consolidando a través de los afios, asi
como la capacidad de utilizar aquellos recursos Utiles para potenciar su gestion. Adicional a
esto, a pesar de que la industria de la construcciéon es tan competitiva, Conconcreto ha
logrado ser pionera en muchas acciones, distinguirse por hacer las cosas con objetividad y
consolidar sus diferentes ventajas competitivas.

Figura 23. Presencia internacional de Conconcreto S.A. Fuente: Conconcreto S.A. (2012b,
p. 87).

e

v Liderazgo Técnico e Innovacion

Conconcreto considera que por medio de la innovacion se logran avances en sostenibilidad,
por lo que utilizan tecnologia de punta en los sistemas constructivos, optimizando disefios,
buscando la satisfaccién de los clientes y la ejecucion efectiva en los plazos convenidos.
Cuentan con materiales y maquinaria de Ultima generacion y se sirven de la tecnologia para
optimizar los disefios y anticiparse a las obras. Asimismo, mantienen su compromiso con la
investigacion para emprender los cambios y ser pioneros en el sector de la construccion
(Conconcreto S.A., 2011).
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De esta forma, la organizacion se considera lider en procesos, tecnologia e inversion en
[+D+i, fomentando programas como ‘ldeas que valen’, en el que sus colaboradores
(empleados) presentan avances de innovacién gestados en los propios proyectos,
incentivando asi las buenas practicas y el mejoramiento continuo en el proceso constructivo
(Conconcreto S.A., 2011).

Segun Conconcreto S.A. (2011, p. 62), “en 2011, el area de Investigacion, Innovacion y
Desarrollo (I+D+i) participé en 170 procesos relacionados con proyectos e implementacion
de innovaciones y desarrollos en obra”, ganando un mayor reconocimiento en la Compainiia
y logrando obtener mas participacion en los proyectos ejecutados. Lo anterior, les ha
permitido acercarse ain mas a su norte que consiste en: estandarizar, industrializar, repetir
y reciclar (Conconcreto S.A., 2011).

Finalmente, en Conconcreto S.A. (2011, p. 24) expresan que en conjunto con el Centro de
Servicios Compartidos y,:

Gracias a la experiencia adquirida y a una concientizacién cada vez mayor de los preceptos de
sostenibilidad e innovacion, la Organizacion decidié fortalecer administrativamente las buenas
practicas y procesos con la creacion de la Gerencia de Innovacién, Gestion y Sostenibilidad, con
lo cual ratifica la importancia estratégica que tienen estos temas para la Organizacion.

v' Acceso al mercado de capitales

La organizacion estéa convencida de que haber salido al mercado de valores ha sido una de
las decisiones mas importantes, ya que ha permitido que el sector de la construccién se
democratice y capte el interés de inversionistas (Conconcreto S.A., 2011). De esta forma,
Conconcreto S.A. expresa en su Informe de Gestion de 2011 lo siguiente (Conconcreto S.A.,
2011, p. 54):

La decision de emitir acciones en el 2010 generé un efecto de confianza mayor en una
compafiia caracterizada por su seriedad, responsabilidad y compromiso con las obras que
ejecuta. La OPA (Oferta Publica de Adquisicién) de Constructora Conconcreto ha sido un
ejemplo para la opiniéon publica de cédmo se puede dinamizar financieramente un sector con
grandes oportunidades dentro de la senda de crecimiento y desarrollo del pais. Vale la pena
también destacar que, gracias a los recursos obtenidos durante la capitalizacion en el
Mercado Publico de Valores, la compafia ha podido ampliar su perspectiva extranjera,
fortaleciéndose asi para seguir en su expansion de mercado, tal cual se vio durante el 2011.

Tras la colocacion en el mercado en diciembre de 2010, y aun con unas condiciones
econdmicas dificiles en todo el mundo, la accion de Conconcreto cerré en 2011 con un
desempefio consolidado en el mercado de valores.

Por otro lado, se considera que las empresas que se empiezan a transar en la BVC han
demostrado un gran potencial de valoracién generando grandes rentabilidades para los
inversionistas (Conconcreto S.A., 2010).

v' Servicios Compartidos
Esta iniciativa permite consolidar cada uno de los procesos administrativos con las areas de

interés, permitiendo la optimizacion y gestion de recursos de la manera mas adecuada. En
el Informe de Gestion de 2011, Conconcreto S.A. expresa lo siguiente:
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El Centro de Servicios Compartidos (CSC) de Constructora Conconcreto consolidé su
operacion en 2011. Todas las empresas de la Organizacion Conconcreto recibieron sus
servicios con el fin de optimizar recursos y conseguir sinergias en la operacion. Gracias al
CSC se optimiz6 la organizacién administrativa, aprovechando al maximo las buenas
practicas de Conconcreto, lo cual también le generé a la constructora ingresos importantes
(Conconcreto S.A., 2011, p. 24).

La consolidacién del CSC ha servido para mejorar la gestion de compras de materiales,
servicios, subcontratacién de mano de obra, transporte, inventarios, manejo de almacenes y
comercio exterior (Conconcreto S.A., 2011, p. 27).

= Construir Fortalezas Competitivas

A través de los afios, Conconcreto S.A. se ha permitido construir unas fortalezas especificas
para ser mas competitivos en el sector de la construccion, generando un reconocimiento,
una fundamentacion y la creacion de un plan estratégico de desarrollo en su estrategia
corporativa, lo cual le ha permitido sostener una posicion importante en la industria.

v' Posicion de liderazgo

Esta soportada en la trayectoria de la compafia y la innovacion en cada uno de sus
proyectos y procesos administrativos. Asimismo, se esfuerzan por estar a la vanguardia en
la implementacién de sistemas Utiles para la organizacion, como la implementacién del
sistema ERP mediante el programa SAP/R6, convirtiéndose en pionera dentro del sector
(Conconcreto S.A., 2010, 2012b).

De esta forma, Conconcreto S.A. (2010, p. 35) considera este sistema como parte
fundamental de la compafiia, por sus caracteristicas principales descritas de la siguiente
forma:

Esta es una aplicacion a la medida que permite sistematizar los procesos contables, financieros y
operativos.

- Acceso inmediato y en tiempo real a la informacion
- Integracién y optimizacion de procesos

- Control financiero y gestién de riesgos

- Gestion y andlisis de datos

- Control corporativo

v" Enfoque en segmentos clave de mercado
Ha permitido generar una integracion de los servicios segun el tipo de cliente, mas no por
tipo de obra (Conconcreto S.A., 2010, 2012b), ofreciéndose una personalizaciéon del trabajo
y adecuandose a las condiciones y necesidades especificas del cliente.

v' Laconstruccion como negocio central
El crecimiento a nivel técnico, ha sido la clave para el desarrollo de la ventaja competitiva

sostenible en el tiempo. Es por esto, que se extienden en el ciclo del negocio cuando sea
atractivo para el cliente y rentable para Conconcreto (Conconcreto S.A., 2010, 2012b).
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v' Tecnologia de punta en sistemas constructivos

El liderazgo en la implementacion de tecnologia, la optimizacién y el mejoramiento de los
procesos, ha permitido a esta organizacion estar delante de sus competidores. Ejemplos de
esto se encuentran la obtencién de la tuneladora para suelo blanco utilizada para
excavaciones de los interceptores, maquinaria para optimizar los procesos de construccion y
trabajar en forma segura, uso de Duralosa (losa mas liviana compuesta de EPS -
poliestireno expandido- y perfiles), uso del método madurez (consiste en la valoracion de la
resistencia del concreto por sistemas no destructivos y tempranos), llenos en EPS que son
de baja densidad y de alto desempefio, aplicacion de la pultrusién mediante barras y perfiles
de fibra para sustitutos del acero de construccion, implementacion de TIC’s para la captura
de informacion de campo para control de los proyectos, la construccion de edificaciones
sostenibles y aplicando los estandares LEED, y el uso del sistema BIM (Building Information
Modeling) que permite la optimizacién mediante modelos 3D y 4D (Conconcreto S.A., 2010,
2012b).

v' Sinergias y alianzas estratégicas

El liderazgo y el alto nivel de competitividad han permitido el reconocimiento a nivel nacional
e internacional de la organizacién, accediendo a habilidades estratégicas y de mercado que
han permitido su desarrollo y crecimiento en el sector.

A diciembre de 2013, se reportaron ventas superiores a $29,8 millones de dolares
(Conconcreto S.A., 2014b). Entre sus aliados se encuentran: Salfacorp, Coninsa Ramén H,
Soletanche y Camargo Correa, entre otros (Conconcreto S.A., 2012b). Asimismo, se
caracteriza por pertenecer a convenios, agremiaciones y grupos de investigacion con las
siguientes entidades (Conconcreto S.A., 2010):

- Andi

- Camacol

- Cémara Colombiana de la Infraestructura

- Cidico (Centro de Desarrollo para la Construccion)
- Colciencias

- Consejo Colombiano de Construccion Sostenible
- Consejo Colombiano de Seguridad

- lcontec

- Sena

- Tecnnova

- Universidad - Empresa - Estado

- Universidades publicas y privadas

= Fortalecer una Estrategia de Negocio

Con base en la creacion y fortalecimiento de aquellos pilares del negocio y fortalezas
competitivas, Conconcreto ha buscado consolidar una estrategia para su negocio. Su
estrategia empresarial en forma principal es el enfoque y la especializacion en nichos
especificos de mercado para explotar de la manera mas responsable y objetiva sus lineas
de negocio, que son la infraestructura y edificaciones (Conconcreto S.A., 2012b).

Para esto, la estrategia aplicada por la organizacion es considerada como la describe
Conconcreto (2010, p. 39):
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En el 2009, el Grupo Empresarial Conconcreto decidié separar cada una de sus compafiias
segun su especialidad y exposicion, haciendo uso de las figuras de escision por absorcion y
escision por creacion obteniendo como resultado de este proceso el fortalecimiento de sus
compaiiias en el 2010.

Los beneficios para el Negocio de Construccion han sido (Conconcreto S.A., 2010, 2012b):

v' La capitalizacién de fortalezas, alianzas, innovacion y desarrollo.

v' La consolidacion de la compafiia en la prestacion de servicios de manera eficiente e
innovadora (Conconcreto S.A., 2010).

v' Aprovechamiento de recursos, por medio de la capacidad, liderazgo y motivacién
organizacional, para maximizar la generacion de valor de la organizacion.

Gracias a la solidificacién de la integracion de servicios por tipo cliente y no por tipo de obra
(Conconcreto S.A., 2010, 2012b), se ha extendido aiun mas las relaciones y los negocios
con esos clientes. En la Figura 24 se visualiza la construccion de la estrategia por parte de
Conconcreto en cuanto a la especializacion de cada una de sus lineas de negocio con el fin
de enfocarse y unificar esfuerzos en cada uno de sus proyectos.

Figura 24. Construccion de la Estrategia de Conconcreto. Fuente: Conconcreto S.A. (2010,
p. 51).
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= Compromiso con la Gestion Integral

Esta decision estratégica se relaciona con sus principios éticos y sus fundamentos
organizacionales que consisten en (Conconcreto S.A., 2010, p. 9):

El Desarrollo humano integral, la integridad, coherencia y compromiso y el trato sincero y directo,
son algunos de nuestros valores, que se ven reflejados en todas nuestras acciones como
Organizacion.

De esta forma, se consideran dos acciones muy importantes que permiten reunir y cumplir
con aquellos valores expresados anteriormente por sus colaboradores, donde el
compromiso y responsabilidad con el otro son caracteristicas esenciales.
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v" Creacion de un Sistema de Gestién Integral (SGI)

Este sistema se encuentra orientado a promover la unificacion de los procedimientos en
todas las areas de la organizacion, con miras a aumentar la eficiencia de la Compafiia a
partir de cinco conceptos basicos (Conconcreto S.A., 2010, 2012b):

- Gestion de Calidad: Comprende el uso de buenas préacticas mediante las cuales
se planean, desarrollan, administran, evalian y documentan las actividades de la
Compaiiia, en busqueda de la satisfaccion de los clientes. La Compaifiia cuenta
con la Certificacion ISO 9001 (Este documento certifica que en Conconcreto
siempre se trabaja por la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
clientes, con altos niveles de calidad).

- Gestion Ambiental: Conconcreto realiza importantes avances de gestion
ambiental por medio del Proyecto Carbono Neutral, el cual es una iniciativa
voluntaria dirigida a compensar las emisiones de diéxido de carbono generadas
por las actividades cotidianas de las personas y empresas por medio de la
plantacion de cerca de 2.166 arboles. Adicionalmente, desde el pasado mes de
abril Conconcreto hace parte como Miembro Fundador en la categoria Platino del
Consejo Colombiano de Construccion Sostenible (CCCS), una organizacion que
a nivel nacional agrupa a todas las empresas, entidades y profesionales que
trabajan para la transformacion del sector de la construccién con miras hacia la
sostenibilidad. Conconcreto esta comprometida con la construccion sostenible,
practica que tiene como propésito aumentar la eficiencia con la cual las
construcciones utilizan los recursos naturales, la energia, el agua y los
materiales, tanto durante su ejecuciéon como durante su ocupacion. La Compafia
cuenta con la Certificacion 1SO 14001, siendo una de las primeras empresas
colombianas del sector de la construccion en recibir esta certificacion.

- Gestion en Seguridad y Salud Ocupacional: Planeacién y organizacion de lugares
de trabajo seguros, saludables y arménicos. La meta es cero accidentes.

- Gestion de la Productividad: Eficiencia en el manejo de recursos.

- Gestion del Control Interno: Actividades para mitigar el riesgo de las operaciones
de construccion.

Su compromiso con el SGI, es para satisfacer a los clientes, conservar el ecosistema y la
salud de sus integrantes. Por esto, Conconcreto se ha convertido en una empresa de talla
mundial siendo consecuente con el lema “Construimos futuro con sentido humano”. Esta
empresa siempre ha tenido el propdésito de permanecer y evolucionar ajustandose a la
realidad del pais, pero con responsabilidad, honestidad y mucho compromiso (Conconcreto
S.A., 2012b).

v" Responsabilidad Social Empresarial

Conconcreto no es ajeno a este concepto, por lo que ha incorporado dentro sus politicas y
compromisos lo siguiente (Conconcreto S.A., 2010, 2012b):

- Velar por la calidad de vida laboral
- Ser sostenibles ambientalmente
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- Contar con préacticas de Gobierno Corporativo

Asimismo, la Organizacibn asume con gran responsabilidad el apoyo a programas de
desarrollo social del pais por medio de la Fundacién Conconcreto, organizacién sin animo
de lucro que mediante la inversion, gestion social y procesos de transformacion humana
aporta a la construccion de mejores ciudadanos con responsabilidad, honestidad,
participacion y compromiso (Conconcreto S.A., 2014a), aportando al mejoramiento de la
calidad de vida de miles de personas (Conconcreto S.A., 2011).

Mediante esta fundacién, Conconcreto canaliza muchos de los recursos destinados para
Responsabilidad Social, a través de la ejecucién de proyectos de alto impacto con diversos
publicos, en dos lineas: Desarrollo humano social (atencién a nifios y jovenes) y Habitat
popular (Conconcreto S.A., 2010). Estos proyectos se fortalecen cada vez mas, gracias a la
intervencion de otras entidades mediante alianzas estratégicas (Conconcreto S.A., 2011).

Gracias a lo anterior, esta organizacion infunde gran respeto y calidez entre sus diversos
grupos de interés, y demuestra su capacidad para ser responsable, no sé6lo con la empresa,
sino con su entorno.

= Reestructuracion organizacional

De acuerdo a lo sucedido durante los ultimos meses del afio 2011, en el que se adelant6 un
proyecto cuya finalidad fue una reorganizacion corporativa, en la que se buscaba la
consolidacion y capitalizacion de un grupo de empresas a través de la matriz denominada
Inversiones Conconcreto S.A., se obtuvo una nueva estructura societaria, con la que se
lograron sinergias importantes que se traducen en beneficios para las sociedades
participantes (Conconcreto S.A., 2012b).

De esta forma, Conconcreto (2012b, pp. 456—457) describe la nueva estructura societaria de
acuerdo al siguiente orden:

1. Matriz: Inversiones Conconcreto S.A., comparfiia que tiene por objeto social, entre otras
cosas, la realizacion de inversiones en los sectores industriales y comerciales.

2. Subordinadas:

2.1 Inmobiliaria Conconcreto S.A.S., compafiia que tiene por objeto social, entre otras cosas,
la promocidn, adquisicién, desarrollo y venta de inmuebles y la realizacion de negocios
sobre propiedad raiz.

2.2 Industrial Conconcreto S.A.S., a través de esta sociedad, se consolidaron las inversiones
pertenecientes al sector industrial que se relacionan con la construccion.

2.2.1 Industria Metaldrgica Productora Accesorios Construccidon S.A.S., sociedad que
tiene por objeto la fabricacién, distribucién y venta de accesorios y partes
utilizadas en la industria y la construccion.

2.2.2 Sistemas Constructivos Avanzados S.A.S., sociedad que tiene por objeto la
fabricacion y comercializacion de paneles y demas sistemas constructivos, la
prestacion de servicios de construccion, asesoria y asistencia técnica en el area
de la construccién.
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Construccién de Modelo Ldégico

Este modelo fue creado con base en los estudios de otros autores, los cuales permitieron
generar un concepto en torno a la formacion de una estrategia de innovacién con el fin de
identificar cuéles son las caracteristicas principales a tener en cuenta. Este fue creado a
partir de multiples fuentes de evidencia, abarca los hechos observados de una manera
I6gica y compara la teoria con la realidad desde diferentes perspectivas y explicaciones que
se construyen de los fendmenos de estudio.

Pellicer et al. (2012) considera que el éxito de un sistema depende de la elaboracion de una
estrategia que se enfoca en actividades hacia la innovacién. Para disefiar una estrategia de
innovacion, se debe considerar el entorno empresarial y las capacidades de la organizacion,
asi como la alineacion de los objetivos y politicas que faciliten la comunicacion, la
disposicién, el liderazgo y la comprension de los diferentes procesos (Gambatese &
Hallowell, 2011b; Pellicer et al., 2012; Yusof et al., 2010), por lo que se considera que para
la formacién de una estrategia de innovacién deben actuar de manera conjunta la toma de
decisiones estratégicas y el sistema de innovacion.

Sexton & Barrett (2003) consideran un modelo de innovacion genérico en el que un proceso
de innovacién esta inmerso en un contexto interno y externo. Asimismo, Ozorhon et al.
(2014) en su modelo de proceso de innovacién advierten que existen, drivers, entradas,
barreras y habilitadores que permiten tener un resultado. Dikmen et al. (2005) proponen un
modelo en el que los objetivos de una compafiia, los factores organizacionales y externos
influyen en la formacion de estrategias, que determinan la capacidad de innovacion. Y de
acuerdo al desarrollo del modelo de Rahman et al. (2013), son indispensables las
intervenciones del ambiente, las caracteristicas de la industria y la capacidad de adopcion
de la innovacion al interior de la empresa.

Pellicer et al. (2012) y Pellicer et al. (2014) consideran que la estrategia de innovacion de
una empresa constructora esta relacionada con la implementacion de un sistema de
innovacion, generado a partir de unos inductores de innovacién, influenciado por el entorno
de los negocios y las capacidades organizativas, para generar resultados de innovacion en
la empresa y los proyectos de construccion. Asimismo, Yusof et al. (2010) considera que
hay cuatro factores que influencian la disposicién de las firmas hacia la innovacion, que son
las caracteristicas de la organizacion, recursos, soporte externo y factores del mercado;
Pellicer et al. (2012) considera que sin el apoyo de la dirigencia es muy dificil llevar a cabo
un proceso de innovacién eficiente. Gambatese & Hallowell (2011b) consideran que la
comunicacion es un factor importante para la formacion de un proceso estratégico de
innovacion; y Ozorhon et al. (2014) consideran que el liderazgo es un gran habilitador de la
innovacion en el sector de la construccion.

Por otro lado, autores como Dean & Sharfman (1996) y Elbanna & Child (2007) proponen
modelos en los que la toma de decisiones estratégicas van a estar influenciadas por
componentes del interior y el exterior de la compafiia, las cuales deben estar orientadas a
un objetivo o meta de la organizacion, y que segun el modelo propuesto por Baum & Wally
(2003) influyen directamente en el desempefio de una firma. Segun Boulding et al. (1994) se
requiere de un detonador para iniciar dicho proceso, en el cual se puede “aprender”’ y
retroalimentar a partir de los resultados reales, debido a que la toma de decisiones
estratégicas no implica necesariamente mejores decisiones en el tiempo (Boulding et al.,
1994; Dean & Sharfman, 1996).
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De esta forma, se propone el modelo de la Figura 25 con la influencia de las hipétesis
expuestas en el Anexo B, en el que existen unos inductores para la toma de decisiones
estratégicas en torno a la innovacion influenciado por un contexto interno y externo para la
formacion de una estrategia de innovacion.

Figura 25. Modelo légico para la formacion de la estrategia de innovacién. Fuente:
Elaboracion propia.

Factores internos

Comunicacién 1, : --------------- : """"" i
1
1 .
. 1 Estrategia de
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Innovacion | 4= :
1
1
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innovacion
. estratégicas
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Factores externos

3.3.4 Etapa IV: Definicion de variables

A partir de la revisién bibliografica y el planteamiento de hipétesis, se sugiere la
identificacion de algunas variables para su medicién, seguimiento y evaluacién de manera
correspondiente sobre la formacion de una estrategia de innovacion en el sector de la
construccion. Estas fueron identificadas a partir del andlisis y confrontacion con otras
investigaciones.

De esta forma, se realiza la puntualizacion de variables en la Tabla 4 con base en dos
dimensiones: (a) Estrategia de Innovacion, en la que se relacionan aquellas variables que
inciden directamente en la formacién de una estrategia de innovacion: factores, decisiones
estratégicas, alineacion estratégica y tipo de innovacion; y (b) Gestion, variables que se
esperan desarrollar y componentes primarios necesarios para empezar a desarrollar una
estrategia de innovacion. Sin embargo, las variables X; (Factores) y X, (Tipo de innovacion),
se deben descomponer en unas sub-variables, debido a que se quiere ampliar dicho
concepto y analizar la pertinencia de las mismas, las cuales se presentan en las Tabla 5y
Tabla 6.
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Tabla 4. Puntualizacion de variables.

Dimensién

Codigo

Variable

Hipotesis

Pregunta relacionada

Escala de
medicién

Estrategia de
innovacion

X

Factores

H1

¢, Considera que para la formacién de una estrategia de
innovacion influyen unos factores internos y externos a la
organizacion?

Dicotémica

¢,Como considera que inciden los siguientes factores en
la formacion de una estrategia de innovacion en una
empresa constructora?

Likert
(subvariables)

Decisiones
estratégicas

H2

Indicar grado de conformidad frente a: Las decisiones
estratégicas que toma una organizacion a través del
tiempo influyen en la formacién de su estrategia de

innovacion

Likert

X3

Alineacién
estratégica

H7

Indicar grado de conformidad frente a: La estrategia de
innovacion debe estar alineada con la estrategia
corporativa

Likert

Tipo de
innovacion

H3

¢ Cudl tipo de innovacion ha realizado su empresa?

Likert
(subvariables)

Gestion

P

Rentabilidad

Eficiencia

H5

Indicar grado de conformidad frente a: La innovacién de
una empresa siempre debe buscar la rentabilidad y la
eficiencia en el desarrollo de sus proyectos

Likert

X7

Apoyo gerencial

H6

Indicar grado de conformidad frente a: La incorporacion
de una estrategia de innovacion requiere un fuerte apoyo
de la Direccién y la Gerencia de cualquier organizacion

Likert

Disposicion

Comunicacion

Liderazgo

H4

Indicar grado de conformidad frente a:

La disposicion, entendida como esa habilidad o
capacidad para adoptar, incorporar nuevas ideas,
actividades procesos o productos, manifestada mediante
la actitud de los empleados y la Gerencia, es esencial
para el éxito de una estrategia de innovacion

Likert

Indicar grado de conformidad frente a: La existencia de
altos niveles de comunicacién, personas y equipos
motivados, diversificados e integrados permiten el éxito
de un proceso de innovacién, toma de decisiones y
direccionamiento estratégico

Likert

Indicar grado de conformidad frente a:

- El fortalecimiento de lideres al interior de una
organizacion permite la integracion, coordinacion,
colaboracion, confianza y proactividad de los empleados
para la ejecucion de actividades innovadoras

- Los lideres deben promover el cambio, la innovacion, la

creatividad y la armonia entre las partes para la creacion

de un proceso exitoso de innovacion en una empresa del
sector de la construccion

Likert
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Tabla 5. Puntualizacion de sub-variables de X;.

Dimension Estrategia de innovacion
Codigo X1
Variable Factores
Cadigo SubVariable
X1 Caracteristicas de la innovacion
X1,2 Clima organizacional
X3 Cultura organizacional
X1,4 Estructura de la empresa
X5 Tamafio de la empresa
X6 Agresividad en el mercado y gestion de capacidad de innovacién
X7 Capital financiero
X8 Capital humano
X9 Capacidades organizacionales
X110 Manejo de la informacion
X111 Caracteristicas de la industria
X112 Influencia del mercado
X113 Efectos institucionales (Ejemplo: RSE)
X114 Globalizacion
Hipotesis H,
3, ¢Como considera que inciden los siguientes factores en la formacién de una
estrategia de innovacién en una empresa constructora?
Factores internos: (a) Caracteristicas de la innovacién; (b) Caracteristicas de la
Pregunta organizaciéq: i) CIima~1 organizacional, ii) Cultura. Qrganizacional, iii) Estructgr’a de la
relacionada emprgsa, iv) ‘I.'amano.fje. la empre§a, V) Agresmd.aq en gl mercadg y gg;tlon FJe
capacidad de innovacion; (c) Manejo de recursos: i) Capital financiero, ii) Capital
humano, iii) Capacidades organizacionales, iv) Manejo de la informacion.
Factores externos: (a) Caracteristicas de la industria, (b) Influencia del mercado,
(c) Efectos institucionales, (d) Globalizacion
Efgz:?.gﬁ Likert
Tabla 6. Puntualizacién de sub-variables de X,.
Dimensién Estrategia de innovacion
Codigo X
Variable Tipo de innovacion
Codigo SubVariable
Xa1 Producto
Xa,2 Proceso
X3 Organizativa
Xa,a Mercadotecnia
Hipotesis Hs
Pregunta 1. ¢Cuél de los siguientes tipos de innovacion ha realizado su empresa?
relacionada (a) Producto, (b) Proceso, (c) Organizativa, (d) Mercadotecnia
Enszz:i.gﬁ Likert
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3.3.5 Etapa V: Desarrollo de los instrumentos de trabajo

En esta etapa se busca desarrollar la guia de trabajo a realizar, con el fin de obtener la
informacion, la cual es el insumo méas importante para acceder al conocimiento sobre el
problema objeto de estudio. Es por esto que accederemos a este tipo de informacion:

= Informacidn primaria: Es aquella que el investigador recoge directamente a través de
un contacto inmediato con su objeto de analisis (Moreno Garzén & Gallardo de Parada,
1999, p. 28).

Para esta investigacion, el instrumento para la recoleccion de la informacion primaria son las
fuentes de informacién provistas por la compafiia y otras personas relacionadas con el
sector, la observacion directa, las encuestas y la entrevista personal, esta Ultima que se
entiende como “la conversacion que sostienen dos personas celebrada por iniciativa del
entrevistador con la finalidad especifica de obtener alguna informaciéon importante para la
indagacion que realiza” (Moreno Garzéon & Gallardo de Parada, 1999). De esta forma, se
proporciona un testimonio y un reporte verbal de una persona que ha participado o
presenciado dichos acontecimientos o conductas en forma de descripcion, interpretacion o
evaluacién (Moreno Garzon & Gallardo de Parada, 1999), y a su vez, se permite la
generacién de informacion y la confrontacion de la realidad con la teoria.

En vista que la empresa en estudio no sélo es innovadora y lider en el sector en cuanto a la
inversion en |+D+i, sino que también impulsa el liderazgo en la innovacién, optimizacién y
mejoramiento de sus procesos, tanto en las areas administrativas como en las técnicas,
merece la necesidad de conocer y profundizar el conocimiento y perspectivas que se tienen
acerca del desarrollo de su estrategia empresarial y sectorial.

Sin embargo, para que este estudio sea un trabajo de caracter cientifico se utilizo la
observacion directa, la encuesta y la entrevista estandarizada o estructurada con preguntas
abiertas y cerradas (Ver Anexo A, C y D) (Moreno Garzén & Gallardo de Parada, 1999), la
cuales debieron estar planificadas antes de su realizacion, con el objetivo de dar respuesta o
validar las hip6tesis previamente estipuladas (Ver Anexo B).

El objetivo principal de esta etapa es conocer la perspectiva, acciones y demas
consideraciones que se llevan a cabo en la ejecucion de los diferentes proyectos, con el fin
de analizar aquellos factores imprescindibles en el momento de incorporar la innovacién
como parte de la estrategia organizacional y conocer las expectativas que se tienen con la
incorporacion de la misma (Gambatese & Hallowell, 2011b). Esta entrevista se bas6 en
pardmetros propios del investigador, asi como en las investigaciones realizadas por otros
autores (Gambatese & Hallowell, 2011a, 2011b; Pellicer et al., 2012, 2014, 2010; Yepes et
al., 2010).

La revision de literatura y la observacion directa permitieron formular siete hipotesis que se
exponen en el Anexo B junto con las referencias bibliograficas basicas que apoyaron la
formulacién de las mismas en este estudio de caso.

Con el fin de garantizar la calidad de la investigacion Yin (2014) propone el cumplimiento de

cuatro criterios: (1) validaciéon de las construcciones conceptuales, (2) validacion interna, (3)
validacion externa y (4) confiabilidad de los resultados.

98



De acuerdo a Moreno Garzon & Gallardo de Parada (1999) la validez de un instrumento
evalla la capacidad de medir lo que se ha planteado, con el fin de hacer predicciones
acerca de un estudio, por lo tanto:

= Enlavalidez de contenido, se determina por el grado en que un instrumento refleja el
dominio especifico de lo que se mide. Es decir, el instrumento contiene las variables del
modelo logico propuesto. Evaluado a través del andlisis de la confiabilidad de la prueba.

= Para la validez de criterio, se compara con criterios externos, donde debe reflejarse los
aspectos mas relevantes del criterio conceptual.

= Y, la validez de concepto, comprende el grado hasta donde las puntuaciones
alcanzadas en una prueba, pueden verificarse a través de ciertos conceptos explicativos
de la teoria.

La validez de las construcciones conceptuales se ha llevado a cabo mediante la utilizacion
de mudltiples fuentes de informacion y el encadenamiento de evidencias, las cuales se
llevaron a cabo en la etapa de recopilacién de la informacion. La validez interna se refiere a
establecer relaciones causales mediante la construccion de explicaciones del fenémeno de
estudio (“explanation building”) mediante el analisis de las decisiones estratégicas y la
validacion de las hipoétesis, el contraste entre lo que dice la teoria con la realidad observada
(“pattern-matching”) y el uso del modelo loégico considerado en la Figura 25. La validez
externa se lleva a cabo mediante la comprobacion de las hipotesis expuestas (Ver Anexo B)
para que el modelo se pueda generalizar al sector de la construccion, mediante el uso de
teoria de otros casos de estudios, la realizacion de entrevistas externas a otras empresas y
expertos del mismo sector, la validacibn de las hipo6tesis mediante respuestas a un
cuestionario y la profundizacién del conocimiento sobre las barreras y beneficios del proceso
de innovacién, la toma de decisiones estratégicas y temas generales en torno al sector
mediante entrevistas dirigidas.

= Poblaciéon y muestra

Para lo anterior, se realizaron entrevistas y encuestas externas a lideres de tres empresas
constructoras reconocidas del sector y un funcionario del Municipio de Caldas (Antioquia)
perteneciente a la Secretaria de Infraestructura Fisica; los encuestados y los entrevistados
son profesionales (tres ingenieros civiles y un arquitecto) encargados de la gestion y
gerencia de cada una de las organizaciones, en la que dos de ellos tienen un periodo de
antigliedad superior a diez afos en sus actividades laborales. Este grupo fue denominado
“Otras empresas” (Ver Tabla 7). Por otro lado, se realiz6 el mismo procedimiento con un
funcionario de CAMACOL, la Lonja Propiedad Raiz y un profesor vinculado a la Escuela de
Ingenieria Civil de la Universidad Nacional de Colombia — Sede Medellin, con profesiones de
economistas (2) e ingeniero civil, respectivamente. Este grupo fue denominado “Expertos”
(Ver Tabla 8). Estas entrevistas personales y dirigidas tuvieron una duracion aproximada y
en promedio entre 50 y 60 minutos (Pellicer et al., 2014; Yin, 2014).
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Tabla 7. Poblacién encuestada: Otras
empresas. Fuente: Elaboracion propia.

|Grup0 encuestad0|

Otras empresas

Nivel Académico

No. de personas

Porcentaje

Profesional 3 75%
Especializacion 1 25%
Total general 4 100%

Adicional a lo anterior, inicialmente, se

Tabla 8. Poblacion encuestada: Expertos.
Fuente: Elaboracion propia.

|Grupo encuestado|

Expertos

Nivel Académico

No. de personas

Porcentaje

Maestria
Especializacion

2
1

67%
33%

Total general

3

100%

realizd6 una entrevista de veinte minutos

aproximadamente a un ejecutivo representativo de la compafia objeto de estudio, el cual
nos permiti6 ahondar en las decisiones estratégicas de la compafia identificadas
anteriormente, analizar e identificar diferentes conceptos de esta investigacion y disefiar una
nueva encuesta y entrevistas para realizar a una mayor cantidad de personas con el fin de
realizar una validez interna de manera adecuada (el cuestionario realizado a este lider de la
organizacion se presenta en el Anexo A). De esta forma, se encuestaron a 17 personas
adicionales al interior de la compafia, donde 4 de ellas fueron entrevistadas; asimismo, 12
de ellas son lideres al interior de la organizacion (70%) y el 94% de la poblacién encuestada
de la empresa caso de estudio es profesional, siendo el 53% del total, especialistas y el
12%, magister (Ver Tabla 9).

Tabla 9. Poblacion encuestada: empresa caso de estudio. Fuente: Elaboracion propia.

| Grupo de estudio | Constructora Conconcreto S.A. |

Nivel Académico [ No. de personas | Porcentaje
Especializacién 9 53%
Profesional 5 29%
Maestria 2 12%
Tecnologico 1 6%
Total general 17 100%

En general, la encuesta fue resuelta por 24 profesionales, que corresponden al 96% de la
poblacion encuestada; siendo el 46% especialistas y un 17% portando titulo de Magister
(Ver Tabla 10). Finalmente, la estructura de las entrevistas que se realizaron al interior de la
organizacion objeto de estudio se presenta en el Anexo A, la entrevista realizada a lideres
de otras empresas y expertos se presentan en el Anexo C y por ultimo, el cuestionario para
validar las hipotesis se presentan en el Anexo D, en el que entre paréntesis se indica la
correspondencia con las hip6tesis planteadas y expresadas en el Anexo B de manera
correspondiente para facilitar su exploracion. La encuesta fue contrastada con otros estudios
encontrados en la literatura especializada.
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Tabla 10. Total Poblacion encuestada. Fuente: Elaboracion propia.

| Poblacion encuestada |

Nivel Académico | No. de personas |Porcentaje
Especializacion 11 46%
Profesional 8 33%
Maestria 4 17%
Tecnolégico 1 4%
Total general 24 100%

= Definicion del nivel de medicion

El grado de aceptacion de las hipotesis fue producto del analisis de las respuestas por
grupos encuestados: empleados de la empresa (17), otras empresas (4) y expertos (3). Las
alternativas de respuesta se dispusieron de modo que se pudiera calcular el promedio de
cada grupo. Por lo tanto, aquellas preguntas con alternativas de respuesta “Elevado”,
“Intermedio” y “Reducido” recibieron valores de 2, 1 y 0, respectivamente; las respuestas
con alternativas “Muy de acuerdo”, “De acuerdo”, “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, “En
desacuerdo” y “Muy en desacuerdo” se le asignaron valores de 2, 1, 0, -1 y -2,
respectivamente; y las respuestas con alternativas “Si” y “No” se le asignaron valores de 1,3
y 0, respectivamente. Para esto, fue necesario garantizar la posibilidad que cada pregunta
fuera contestada. Con base en estas puntuaciones se calcul6 el promedio para cada
pregunta y grupo, por lo que se considera una proposicion “Fuerte” (F) cuando la media
obtenida es superior a 1.3 y “Débil” (D) cuando la media es inferior a 0.7; en situaciones
intermedias, la hipétesis se cataloga con un grado de validacién “Medio” (M) (Ver Tabla 11).

Tabla 11. Escala de medicion y validacion. Fuente: Elaboracion propia.

Reducido Intermedio Elevado
0 1 2
Muy en En Ni de acuerdo ni Muy de
De acuerdo
desacuerdo |desacuerdo | en desacuerdo acuerdo
-2 -1 0 1 2
No Si
0 1,3
Grado de validacion
Débil Medio Fuerte
<=0,7 0,7<X<1,3 >=1,3

3.3.6 Etapa VI: Recopilacién de la informacion

En esta etapa se recopila la informacion obtenida a partir de las entrevistas y encuestas
estructuradas con preguntas abiertas y cerradas, realizadas de manera virtual, telefénica y/o
personal, segun las condiciones que se presentaban y las facilidades para ambas partes.
Este proceso permitidé conocer diferentes perspectivas en torno a la toma de decisiones
estratégicas, innovacion, estrategia y factores que influyen estos temas en el sector de la
construccion, tanto desde el nivel empresarial como académico.
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Analisis decisiones estratégicas

De esta forma, y teniendo en cuenta las cinco decisiones estratégicas planteadas y
analizadas previamente, se pareo la informacién hallada en las fuentes de informacién de la
empresa con las entrevista personales, con el fin de analizar los factores particulares que
pudieron llevar a cabo la ejecucion de las mismas. Asimismo, se presentan los resultados de
las encuestas y entrevistas realizadas.

He aqui nuevamente las cinco decisiones estratégicas con su respectivo analisis de acuerdo
a las entrevistas realizadas:

= Definir Pilares del Negocio

Dentro de los pilares de Conconcreto se reconocen la importancia del Talento Humano, las
Relaciones internacionales, el Liderazgo técnico y en innovacion, y el acceso al mercado de
capitales; pilares que se forman con un adecuado manejo de recursos, que comprende el
capital humano, financiero, el cuidado en el manejo de la informacion y la potencializacion
de las capacidades organizacionales.

Es por esto, que Conconcreto se considera mas alla de ser una empresa, una organizacion,
ya que permite desarrollar a las personas como profesionales, y les reconoce que hacen
parte del crecimiento de la misma; por lo que promueve su capacitacion, formacién
académica y retroalimentacion profesional. Para la organizacion, lo mas importante es su
gente, definida como un grupo humano, que partiendo de los ideales de los accionistas,
comparten unos valores, principios, una visiéon de largo plazo y una estrategia clara y
consistente; asimismo, el hecho de poseer unos procesos totalmente alineados, ha
permitido materializar en realidades los suefios y las visiones de largo plazo que se han
propuesto en determinados momentos. Gracias a lo anterior, para muchos de ellos, la
organizacion ha sido un suefio cumplido por el hecho de trabajar en la organizacién lider del
sector de la construccion, debido a que a muchos les ha permitido alcanzar sus expectativas
personales y profesionales.

Como vemos, el compromiso, el liderazgo, la responsabilidad y la disposicién para trabajar
por parte de los empleados han sido fundamentales a la hora de crear bases soélidas para la
obtencion de diferentes resultados en sus distintos proyectos. Para esto, se identificé que el
clima y la cultura organizacional son muy buenos, dicho por todas las personas
entrevistadas.

Dentro de su componente histdrico, se han resaltado dos momentos importantes: la
internacionalizacion de sus operaciones y la apertura al mercado de valores, ya que han
sido situaciones cruciales y complejas en el manejo de la informacién, recursos financieros y
el desarrollo de las capacidades organizacionales, importantes a la hora de tener éxito. Y
por supuesto, ha sido imprescindible la aceptacion y el comportamiento del mercado para
abordar la oportunidad de crecimiento y responder al mismo con objetividad y
responsabilidad.

Recordemos que la internacionalizacion de sus operaciones, incluyé los procesos de
expansion a otras regiones de Colombia y a nivel internacional en el mercado
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centroamericano y la regién andina, en especial, Panama. Y, la apertura al mercado de
valores, consistié en un proceso en el que una sociedad cerrada como Conconcreto se
apalancé con recursos frescos y se abrié a la comunidad, lo que ha generado un impacto
importante en términos econémicos.

En el mismo orden de ideas, los procesos de globalizacién han promovido que el hecho de
enfrentar un nuevo mercado o internacionalizar sus operaciones, se deba considerar como
un proceso que se debe hacer gradualmente con el fin de analizar variables asociadas al
lugar o region seleccionada para su expansion. De esta forma, las caracteristicas de la
organizacién, han influenciado fuertemente en el andlisis de las oportunidades y amenazas
vislumbradas a partir de factores politicos, econdmicos y de obtencion de recursos, y de
esta forma, la realizacion de un andlisis integral y especifico para cada proceso de
expansion desde todas las perspectivas con el fin de tomar decisiones lo mas certeras
posibles alrededor de la escogencia de esos lugares, en qué momento abordar dicho lugar,
con qué mecanismos y establecer si se requieren o no aliados estratégicos. Precisamente a
Panama se llegd via oficina y a Republica Dominicana via proyectos, asimismo se han
abordado otros paises de Centroamérica y la region andina como Chile, Ecuador, Venezuela
y Peru. La internacionalizacion es un factor de importancia, debido a que ha permitido abrir y
encontrar nuevas oportunidades con el traspaso de otras fronteras, lo que ha implicado
analizar cambios de legislacion, contratacién, aceptacion e incorporaciéon a otras culturas,
variables necesarias a la hora de conocer las caracteristicas propias de la industria de
manera local o internacional.

= Construir Fortalezas Competitivas

Conconcreto S.A. busca desarrollar sus fortalezas competitivas enmarcadas en establecer
una posiciéon de liderazgo permanente, enfocarse en los segmentos claves de mercado,
considerar la construccidn como su negocio central, invertir en tecnologia y establecer
sinergias y alianzas estratégicas con otras empresas y entidades de su entorno. De este
modo, primero se deben establecer cuales son las caracteristicas de la innovacion, en un
desarrollo o proyecto que se quiere obtener, con el fin de decidir qué es lo mejor para la
organizacion y sus clientes, buscando siempre la rentabilidad, la calidad, el ahorro en los
costos, la disminucion en los tiempos de entrega, y por supuesto, alcanzar o incluso superar
las expectativas esperadas. Para lograr lo anterior, se debe tener muy presente el manejo
de sus recursos y analizar las caracteristicas de la organizacién que se requieren para
enfrentarse a cada uno de los retos, esto con el fin de desarrollar fortalezas y enfatizar en
aquellos puntos débiles que generen inconformidades, contratiempos y demas, que no
permitan alcanzar los objetivos planteados inicialmente.

Asimismo, conocer y analizar las caracteristicas de la industria, su comportamiento,
necesidades y oportunidades, permite trabajar por una posicion de liderazgo como la tiene
Conconcreto, esto se puede explicar gracias a que la organizacién no sélo se dedica a la
construccién, sino que ésta es un vehiculo del crecimiento, a la que se han integrado lineas
de negocio como el inmobiliario y el industrial. Naturalmente por ser un negocio que esta
abierto al mercado de valores, los niumeros de rentabilidad y crecimiento son importantes.
De igual forma, la estrategia llevada al modelo de negocio lo hace bastante innovador, ha
permitido romper paradigmas y abrir el sector con una vision mucho méas amplia. Por otro
lado, la dinamica constante ha permitido a la empresa mejorar e innovar permanentemente,
considerando el respeto por las personas, el entorno y la comunidad en general, mediante la
inclusion de los principios de cuidado de la gente desde la seguridad industrial y salud
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ocupacional y evitar al maximo el impacto sobre el medio ambiente, lo que incurre en
considerar también los efectos institucionales como parte de su gestion.

= Fortalecer una Estrategia de Negocio

Con respecto a los objetivos y metas organizacionales, se comenta que en términos de
sostenibilidad, se tienen ciertos componentes fundamentales en torno a la rentabilidad del
negocio, en los que se deben cumplir planes de crecimiento y cumplir margenes que
entusiasmen a los accionistas para continuar con esta via del crecimiento, unido a que se
respete profundamente el ser humano en toda su integralidad. Esto no solamente incluye a
los que trabajan directamente con la organizacién, sino también aquellos que conforman la
cadena de valor como proveedores, subcontratistas y la comunidad en general que los
rodea, buscando preservar también el menor impacto cada vez més; considerandose a su
vez como una relacibn muy buena y muy estrecha con los mismos. Es por esto que el
analisis de las caracteristicas de la industria y el mercado se convierten en
imprescindibles a la hora de formar y ejecutar la estrategia del negocio ya que permiten
abordar aquellas variables de interés para la organizacién y enfrentarse de manera objetiva
a la competencia o a la generacién de nuevos proyectos.

De esta forma, se produce un crecimiento continuo del negocio con numeros que lo
permitan, pero apalancado en todos sus procesos y MEGAS’ que hoy establece la
compafia en sus lineas de negocio (Conconcreto S.A., 2012b), en el que el manejo de sus
recursos es primordial para realizar de manera objetiva y eficiente cada uno de sus
procedimientos:

e Lineade inversion: se busca crecer y aumentar el nimero de metros cuadrados
(m® de arriendo en las distintas lineas del negocio, que se conviertan en
generadores de rentas de largo plazo.

e Linea de construcciéon: se tienen backlogs® de largo plazo que estan
establecidos en los informes de gestion que se emiten para los accionistas.
Igualmente se busca que el negocio industrial, sea facilitador de todos los
procesos.

En el mismo orden de ideas, en un negocio como este en el que se trabaja en gran parte por
proyectos, entran y salen muchas personas de la compafiia; es por esto que hay un grupo
base que permanece, que es conocedor de toda la estrategia y hacia donde va la
organizacion. De esta forma, cada vez que un grupo humano se va vinculando con
Conconcreto S.A., desde el proceso de induccion se le hace conocer cudl es la estrategia
para que se vaya alineando a la organizacién; y es asi, como se va obteniendo la
consecucion de las decisiones desde cada &rea con la organizacion, en conjunto con las
metas y la estrategia corporativa considerada con antelacion. De esta forma, vemos que las
caracteristicas de la organizacion se convierten en fundamentales a la hora de establecer
una continuidad de una estrategia de negocio, sea porque la ejecucion de las actividades
esta reglamentada, estandarizada o incorporada a la forma de llevar a cabo las mismas.

" Se utiliza el término MEGA o “Meta Grande y Ambiciosa” para designar los objetivos a nivel superior,
usualmente una MEGA corporativa da lugar a la respectiva MEGA por UEN (Unidad Estratégica de Negocio)
(Robledo, 2013).

8 El término backlog generalmente se refiere a una acumulacién en el tiempo de trabajo que espera para ser
realizado u 6rdenes que se deben cumplir.
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= Compromiso con la Gestidn Integral

La Gestidn Integral se refiere a los principios éticos y fundamentos organizacionales, a la
hora de llevar a cabo las diferentes acciones, replicarla a todos sus miembros y empleados
para tratar de consolidar una misma filosofia de trabajo, y esto depende principalmente de
las caracteristicas de la organizacion, ya que esta es la que promueve la gestién de
calidad, ambiental, en seguridad y salud ocupacional, de productividad y de control interno, y
adicional a esto, la caracterizacion de los efectos institucionales, para realizar programas
de responsabilidad social empresarial.

En la organizacién, la relacion que existe con proveedores, clientes, la competencia y demas
entes externos a la organizacion, se considera bastante estrecha, debido a que el negocio
de rentas requiere necesariamente la integracion de toda la cadena de valor, y los clientes
son los mas indispensables porque ellos son a los que se les prestan todos los servicios.
Finalmente, hay un encadenamiento en toda la compafiia con un gran macro proceso donde
cada uno de estos actores juega un papel relevante para que las acciones se puedan
realizar y los objetivos se puedan obtener; esto logrdndose a partir de un adecuado y
alineado manejo de recursos.

En cuanto a la descripcion del clima y la cultura organizacional, descrito entre las
caracteristicas de la organizacion, se define como un espacio altamente agradable para
trabajar, ya que es una organizacion que se fundamenta en la generacion de retos, por lo
que se considera que los seres humanos mas alld de tener un salario o un puesto, se
mueven por retos, por lo que las personas se sienten mas motivadas por hacer bien su
trabajo. La compafiia se preocupa permanentemente por el bienestar de sus colaboradores,
contemplando cémo deben estar en los sitios de trabajo, cumpliendo con los estandares y
permitiendo desarrollar el trabajo de manera segura y saludable; asimismo, se busca
propiciar unas relaciones muy cordiales y compensar a nivel salarial de acuerdo a los
resultados que se vayan obteniendo. De esta forma, todo va permitiendo que sea una
sumatoria, que permite que si hay un norte claro y todo el ambiente es propicio, sea
bastante agradable trabajar en la organizacion.

De esta forma, lo descrito con anterioridad es importante e indispensable para incorporar
una idea nueva de desarrollo, ya que los procesos son hechos por personas, y si ho hay
alineacién, no hay trabajo colaborativo, y la idea fracasa por muy bien fundamentada que se
encuentre. Por otra parte, como la innovacion se puede dar en cualquier area de la
organizacion, puede surgir como una iniciativa de una persona o un grupo de personas que
piensan que puede haber algo por mejorar en un proceso que ya existe o una oportunidad
para aprovechar que no se encuentre aun en la organizacién, esto bajo la evaluacion, aval y
apoyo de algunos lideres de la organizacion. Finalmente, se resalta la importancia de
considerar a las personas con respeto, integridad, sinceridad, coherencia y responsabilidad.

= Reestructuraciéon organizacional
Conconcreto considerd reestructurar su negocio, enfocando y uniendo esfuerzos en

diferentes areas con el fin de especializar el conocimiento y ejecucién de las actividades, por
lo que se requiere conocer los recursos para explotarlos de manera adecuada.
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El Area de Innovacién, Gestion y Sostenibilidad en esta empresa ha sido la compilacion de
cada una de esas areas que trabajaban en forma independiente y que se han consolidado
para generar un engranaje y realizar una gestion transversal, es por esto que el area de
Gestion que comprendia los procesos de calidad y ambiental llevan mas de 40 afios y
estructurados de manera formal desde hace mas de 10 o 12 afios, convirtiéndose en una de
las primeras del sector en obtener una certificacion de esta tipologia. El Area de Seguridad y
Salud Ocupacional (SISO) lleva méas de 30 afios en la organizacion, y finalmente, el area de
Innovacion y Sostenibilidad data de hace casi dos afos; es por esto, que cada una de estas
areas se consolida en una sola para convertirse en un proceso completo de gestién. Sin
embargo, es preciso aclarar que la innovacion siempre ha existido en la organizacion, ya
que para permanecer en el mercado por méas de 50 afios, se considera que la empresa se
ha reinventado, ha cambiado su modelo de negocio y ha invertido en tecnologia;
simplemente hoy, se le ha dado un encadenamiento formal y transversal en la organizacion.
Es asi como observamos la importancia de determinar aquellas caracteristicas de la
innovacioén, organizacion y de la industria que tiene una empresa para dar profundidad a
sus acciones de corto, mediano y largo plazo.

Cuando se produce una idea de mejora continua, los mismos equipos de trabajo detectan lo
gue quieren mejorar y a partir de eso se monta un proyecto que se debe validar con los
lideres de la organizacién, para verificar si realmente se propicia un impacto que amerite
hacer el esfuerzo de su desarrollo. Y, cuando se pretende obtener un nuevo conocimiento,
hay un apoyo con un grupo de trabajo que realiza vigilancia permanentemente para conocer
las nuevas tendencias y desarrollos que se puedan incorporar a la organizacion, es por esto
que se tiene una participacion activa en ferias o programas relacionados con esta tematica,
e incluso se establecen acuerdos con compafiias o entidades aliadas y de interés mutuo.

Los cambios en cuanto a ejecucién de actividades y procesos con respecto al tiempo han
sido notables, debido a que anteriormente la organizacion de estudio era una compafiia
‘paisa’ muy arraigada a su territorio, por lo que su evolucion se vislumbra principalmente
gracias a la apertura y estandarizacién de sus procesos, permitiendo una interaccion eficaz
a nivel técnico y administrativo. Un ejemplo de ello es la incorporacién de estandares
internacionales, permitiendo establecer relaciones con socios estratégicos de Brasil, Chile,
Francia e inclusive Japén, y al mismo tiempo, propiciando un crecimiento de la organizacion,
explotando y fortaleciendo aquellas capacidades organizacionales primordiales para su
crecimiento.

Por otro lado, la innovacién es parte fundamental de la estrategia y el objeto de cualquier
empresa que quiera ser exitosa, por lo tanto, no es un concepto de ‘moda’ sino que es un
concepto mas profundo que se debe llevar en la filosofia de la organizacién. Conconcreto
S.A. apoya los procesos innovadores que se alineen con su estrategia y generen un impacto
en diferentes aspectos que realmente agreguen valor en cuanto a tiempo, costos, seguridad,
gestion ambiental, crecimiento y modelo de negocio. Sin embargo, la industria de la
construccién debe otorgar una mayor importancia al tema de innovacion, por lo que se
considera una tarea por realizar, que se esta trabajando en conjunto para mitigar dicha
carencia y que falta un largo camino por alcanzar.

En conclusion, entre los aspectos mas importantes que se consideran en una empresa
constructora para ser lider del sector son:

e Tener una vision definida
e Consolidar un equipo humano, capaz de materializar esa vision
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o Definir los procesos de manera clara y coherente que permitan alinear lo anterior
e Y, poseer unos principios y valores, que permitan hacer todo posible de la manera
correcta

Resultados obtenidos a partir de encuestas

Con base en las variables definidas y el disefio de los instrumentos de medicién se
obtuvieron los resultados expresados en las Tabla 12, Tabla 13, Tabla 14, Tabla 15 y Tabla
16 con base en las respuestas ofrecidas por cada uno de los grupos de analisis y medicion:
empresa caso de estudio, expertos y otras empresas.

Tabla 12. Resultados para variable X;: Factores. Elaboracion propia.

o Opciones  promedio 8
K i . .. Gradode |5 ¢
= Item — | o asignacion .. |2 35
© a2 validacion =
> escala S
2. ¢Considera que parala formacion de una
X |estrategia de innovacidn influyen unos factores| 24 | 0 1,30 F 24
internos y externos a la organizacion
Tabla 13. Resultados para variable X;: Factores. Subvariables. Elaboracion propia.
o Opciones
Item - P 8
° Empresa caso de estudio Otras empresas Expertos 3|8
% 3. ¢Cémo considera que o |= 5
T inciden los siguientes ° :g 8|8 S o€ §le ;g g8 S o€ §le % 8|8 S5 le &l 3 g3
2 | factores en la formacionde | B | 2 [ |8 S ®lo S| R |2 (5|8 8 ®lo BB |2|c(8 8 ®lo B| S |28|5
] E © [+'] E © [} E ] [}

S ) 2|E|2|Ec @I o|2|E|2|IEc QT o|2|E|2|E € I © ol e
a una estrategia de LI1g|S|lomof=|2|g|D|co @ =2|ag|T|c.® o8 = 5|3
innovaciénenunaempresa | [E | | 8 |0 S|M|E|x|a 8§ |9 S|¥|E|x|a 8§ |9 S g

constructora?
x| Cacteristicasdela 1.\ 5t ol 18 | F [3|1]|0o]| 275 | F|l2|o|1| 133 | F |15 |E|2a
Innovacion
X1,2 Clima organizacional 141310 1,82 F 4(10(0 2,00 F 11111 1,00 M 1,75 |F | 24
X1,3| Cultura organizacional 171 01] 0 2,00 F 410f0 2,00 F 112]0 1,33 F |1917|F |24
Xi,4| Estructurade laempresa | 8 | 9 | O 1,47 F 21210 1,50 F 11210 1,33 F |1,458|F |24
X1,5| Tamafio de la empresa 6|8|3 1,18 M 0|3 (1 0,75 M o|1]2 0,33 D 1,00 |M| 24
Agresividad en el mercado
X1,6 |y gestion de capacidadde| 9 | 7 | 1 1,47 F 31110 1,75 F 3101]0 2,00 F |1,583|F |24
innovacion
X1,7 Capital financiero 121411 1,65 F 210 1,50 F 0 1 0,67 D 1,50 |F |24
X8 Capital humano 16(11]0 1,94 F 110 1,75 F 2 0 1,67 F |1,875(F |24
X0 Capacidades 10|6|1| 153 | Fl2|2|o| 150 | Fl2]|1|o]| 167 | F |1542|F |24
organlzaaonales
X1,10| Manejo de la informacién |12 4 | 1 1,65 F 31110 1,75 F 11210 1,33 F |1,625(F |24
% | Caracteristicasdela | o gty | qa5 | f1|2(1] 200 | M |o|2|1] 067 | D |1.208|m|24
' industria
X1,12| Influencia del mercado 71713 1,24 M 21210 1,50 F 0|3]0 1,00 M 1,25 |M| 24
Efectos institucionales
X . 8|18 (1 1,41 F 21210 1,50 F 11210 1,33 F 11417(F
113 (Ejemplo: RSE) 24
X1,14 Globalizacion 124 |1 1,65 F 113]0 1,25 M 1111 1,00 M 1,5 |F |24
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Tabla 14. Resultados

para variable Xj:

Tipo de innovacién. Subvariables. Elaboracion

propia.
. Opciones
Item -
Empresa caso de estudio Otras empresas Expertos c
0
P - . c c c S| w
o 1. ¢Cudl del?s siguientes tipos S \g S \g 8 \g 8 8
2 | deinnovacidn ha realizado su o ] o ] o ] c |[=|
.2 5 ) o < [°) o < ) o < 5 |83
5 empresa? Si no pertenece a -8 5 -8 ® g _g 5 -8 B E -8 = -8 ® g ° : g
3 ninguna empresa, écudl de los g g g F4 E [ S g g a Tg [ 8 g g @ ‘_3 [ S || o
a siguientes tipos deinnovacion| @ [ g [T | 2 & () 2|5 L9 () T I = = ] .g o
) | T|le|l2| T ¢ T |g|8|la| 5 9 s |g|l&la| 5 @ o S (2
considera que es comun c || a o c|x| a o clxe| o o =
K - £ -] - £ -] = £ -] (L)
realizar en las empresas ° © ° © ° ©
constructoras? a © a © a ©
Xa,1 Producto 8 (6|3 1,29 M 0o[3(1 0,75 M of2(1 0,67 D |1,125|M (24
Xa,2 Proceso 15(1 |1 1,82 F 1(1]2 0,75 M 0]2(1 0,67 D 15 |F |24
Xa3 Organizativa 10| 0 1,41 F o|l4(o0 1,00 M 0]0(3 0,00 D |1,167|M |24
Xa,4 Mercadotecnia 8|6 0,82 M 1({2]1 1,00 M 1({1]1 1,00 M |0,875(M |24
Tabla 15. Resultados para variables X,, X3, Xs, Xs, X7. Elaboracion propia.
Opciones
item
c
0
w
Empresa caso de estudio Otras empresas Expertos -'E g
@ c |=|o
Qo = oS
< T (>
3 g slg |5 S 2|§ |5 s sls |5 2 |sls
> o . [<] s ol 2|C S| e — ol 2|S S| e — ol 2|%S S o9
4. Los siguientes enunciados Pl ol o] T 2|8 S| 8| o|lEo| T 2|8 S| 2| ol o| | 2|8 ] o|o
) | 5 s| 5| 2| &% T| 3| S| 5| 2| &% s| |3 s| 5| 2| % ° -1
hacen referencia a aspectos de | Z | 5|18 5| 2| &[5 = (5| 2| s|S 5| 2| &|= =|5| 2| 5|8 5| 2| §|@ =|5 £
un sistema de gestionparala | ©| 3|5 3| 8| 8|© 8| 2| | 3|c 3| 2| 8|S 8|2| | 2|z 3| 8|3 82 ©
- . ol 83 | g =L (2| | &2 8|=|8 gL el&3c| @=L gL
formacién de una estrategiade | S| | 8§ 2| S| = s 'g ol 4|8 g| 8| ¢ B 'g o |8 ¢8| 8| ¢ B 'g
) i >| o [ > 4 @ > a 3]
o 21°(27 5 2[5 |8]2)°|27 5] 5E (B|3|°|27) e 2]E |B
z S|a (C] z S|a [C] zZ S|a (C]
(@) La innovacion de una
5,6 | CTIPresa siempre debe buscarlal | 5 | 5 | oo |141|F| 0|4 0 ofooo|D|2]o| 1 |o|lo]13s 1,167| M| 24
' rentabilidad y la eficiencia en el
desarrollo de sus proyectos
(b) La incorporacién de una
estrategia de innovacion requiere
Xz |un fuerte apoyo de la Direcciény| 14 | 3 0 0O|O|165|(F| 2|2 0 ojof100(M]3]|O0 0 0]0]200|F|1583|F]|24
la Gerencia de cualquier
organizacion
(c) Las decisiones estratégicas
que toma una organizacién a
X | través del tiempo influyenenla |12 | 4 1 o014 |F|1]|3 0 ofofo5 D] 2|1 0 0[0]133|F|125(M|24
formacién de su estrategia de
innovacion
(d) La estrategia de innovacion
X3 debe estar alineada con la 15| 2 0 0O|0|176 [F|]O|3 1 ojofo00|DJ2]|0O0 1 00| 133|F|1417|F |24
estrategia corporativa
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Tabla 16. Resultados para variables Xg, Xo, X10. Elaboracion propia.

Opciones
item
<
h=l
. S| @»
Empresa caso de estudio Otras empresas Expertos g 8
) o [=]|9
—_ - Q
8 = = = B 8|3
= c ol s c oo k3 c oo s ol €
g o ) <) e of 8|S 2] e e ol 8|S 2] e L of 2|3 22 |s|@
4. Los siguientes enunciados | 2 co| Tl o8 c| T co| | o8 c| T co| Tl o8 © oo
) 5| 8|13 5] 2| & S| 5lgls8l2]3lg |8| 5/l 3lg |8 2|8
hacen referencia a aspectos def 3| 3 S| S| 8P =1 2| 5 S5l S| g2 HEIE S5l S| 8P = I
un sistema de gestiénparala | €| 3|8 3| 8| 8| 8|>| | 2|z 2| &| &|® 8|>]| | 2|z 3| &| &|© 8| > ©
. ) of g2 3| gl=|L g|le| | &[22 g|l=lL g|le|lo| 23 8|/ g|e
formacion de una estrategia de| S| gg 3l < g 'g o o %% 3l < g 'g °| o %$ ol 3 -g
innovacién | ole=| el 2| g 5| 3| Cle°| | 2|8 3| z|cle=| | 2|8 3
= ° wl 3 o S| = ° w3 o S| = © wl 3 o [
p=4 =|a o p=4 =|a o p=4 =|a o
(e) La disposicion, entendida
como esa habilidad o
capacidad para adoptar,
incorporar nuevas ideas,
actividades procesos o
Xg p. 143 0 |O[fO|]165|F}| 1|3 0 |O|JOfO5|D|3|0|] O [0O]O0|200|F]|2150]|F]|24
productos, manifestada
mediante la actitud de los
empleados y la Gerencia, es
esencial para el éxito de una
estrategia de innovacion
(f) La existencia de altos
niveles de comunicacion,
personas y equipos motivados,
diversificados e integrados
Xy 9 13|/4| 0 |O|O|153|F|2|2| o0 |ofOof100|M|2|2f O |O|O|133|F|1417(F (24

permiten el éxito de un proceso
de innovacion, toma de
decisiones y direccionamiento
estratégico

(g) El fortalecimiento de lideres
al interior de una organizacion
permite la integracion,

X10 coordinacion, colaboracién, | 15| 2 0 0O|0|176|F|2]|2 0 0O|J]0|10 M| 2|1 0 0|0 | 133 |F|158|F |24
confianza y proactividad de los
empleados para la ejecucion
de actividades innovadoras

(h) Los lideres deben promover
el cambio, la innovacion, la
creatividad y la armonia entre
X0 | las partes para la creacién de | 16 | 1 0 0|0|18 |F|1]|3 0 00|05 (|D|2]|1 0 00| 133 |F |1583|F |24
un proceso exitoso de
innovacién en una empresa del
sector de la construccién

Analisis resultados entrevistas y encuestas

Por otro lado, y con base en las encuestas realizadas, se obtuvieron algunas discrepancias
en algunas respuestas, sin embargo, todas las hipétesis o proposiciones planteadas
obtuvieron un grado de respaldo “fuerte” entre los grupos encuestados, a partir de las
variables y sub-variables propuestas y analizadas. Asimismo, se observa que la hipétesis 4
y la 6 fueron las mas aceptadas por los tres grupos, las cuales validan los inductores mas
importantes a la hora de incorporar una estrategia de innovacién, que son: la disposicion, la
comunicacion, el liderazgo y el apoyo desde la Direccion y la Gerencia.

Por otro lado, las hipotesis 2, 5 y 7 obtuvieron una fuerte aceptacion por parte de los

expertos y la empresa del caso de estudio, pero un nivel medio de aceptacion por parte de
los lideres y/o dirigentes de otras compafiias del sector. Estas proposiciones se refieren
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principalmente al ambito organizacional, caracteristicas claves para una organizacion que
pretenda ser lider en el mercado, tales como la toma de decisiones estratégicas, la
busqueda de la eficiencia y la rentabilidad y la alineacidén con la estrategia corporativa. Esto
pudo darse a la diferencia del tamafio, estructura y nivel estratégico de las compafias
entrevistadas.

Con respecto a la hipotesis 1, se observa una alineacion en cuanto a las empresas
encuestadas, debido a que son ellas las directamente relacionadas con la formacion de una
estrategia de innovacion y reflejan la importancia de varios factores analizados, en los que
fueron respaldados fuertemente 11 de los 14 factores estudiados y propuestos, y los 3
factores restantes fueron aceptados con un nivel medio. Por lo tanto, de acuerdo con la
investigacion hubo un fuerte respaldo frente a los factores que se estudiaron.

Finalmente, la hipotesis que tuvo mas discrepancia fue la tercera, debido a que no hubo
consenso entre los tres grupos encuestados, ya que consideran que el sector de la
construccibn no es muy innovador; sin embargo, se obtuvo un respaldo fuerte al
planteamiento que el tipo de innovacion mas usual que se realiza en las empresas es en los
procesos. El grado de validacion de las hipotesis sugeridas, se presenta en la Tabla 17.

Tabla 17. Grado de validacion de las hipétesis. Fuente: Elaboracion propia.

Hy H, Hs Hy Hs Hs H7
Empresa caso de estudio | 1,55 F |165 F |18 F |18 F |1,71 F |18 F |18 F
Otras empresas 151 F |1,25 M |0,75 M (1,38 F (1,00 M |150 F |0,75 M
Expertos 1,19 M |167 F |067 D |1,75 F |133 F |200 F |133 F
Media 1,50 F |158 F (150 F |1,76 F |154 F |[1,79 F [163 F

A partir de las entrevistas realizadas, se obtuvieron algunos resultados, que pueden no
relacionarse directamente con la comprobacion del modelo, sin embargo, se resaltan
algunos aspectos interesantes que se comentan a continuacion:

= La estandarizacion de procesos es primordial para la obtencién y medicién de
resultados, ya que permiten generar trazabilidad sobre las actividades que se
realizan en la historia de una compairiia. Asimismo, genera confianza por parte de los
clientes, es fuente de informacién para mejoras y reestructuraciones que permite la
optimizacion de recursos, la disminucion de re-procesos, la tecnificacion, el
incremento en la calidad de los productos y por supuesto, un incremento en la
productividad y competitividad.

= Los tiempos en la construccion son claves para el desarrollo y culminacion de los
diferentes proyectos, es por esto, que la eficiencia de todos los recursos que
promuevan o permitan acelerar los tiempos de entrega y obtenciéon de
documentacién pertinente, son claves en la mejora continua de las empresas
constructoras para ofrecer una propuesta de valor con sus productos.

= Entre las personas entrevistadas, consideran que el negocio de la construccién es
muy conservador, lo que ha permitido generar una seguridad estructural en torno al
sector traducido en pocas crisis y consolidacion econdémica. Sin embargo, existen
muchas barreras para incorporar la innovacion en el negocio, ya que puede verse
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aln como un gasto y no una inversién. Adicional a esto, se considera que para
innovar se necesita tiempo, presupuesto para invertir en |+D, correr riesgos (en
especial, financieros), tener una conviccién amplia de su incorporacion y considerarla
una necesidad para permanecer en el mercado, que es tan dindmico. No obstante,
para otros, no es necesario invertir grandes cantidades de dinero, donde la
innovacion puede ser mas sencilla de lo que parece, traducida en tratar de hacer
mejor las cosas, anticiparse a las acciones, pensar diferente, generar espacios y
tiempo para pensar, optimizar recursos (tiempo, material y transporte), analizar las
minucias, las dificultades del dia a dia, apoyarse con el ambito académico,
establecer alianzas estratégicas con otras empresas y centros de investigacion,
dentro de las cuales se pueden encontrar oportunidades para respaldar. Y por
supuesto, en el sector, la innovacién también puede verse reflejada en la agresividad
en las ventas, los disefios arquitectonicos, los acabados, el aprovechamiento de los
terrenos y las areas de construccion.

El sector de la construccion es reconocido por ser transmisor de dinamismo
econdémico, ya que se beneficia en gran parte de los subsidios ofrecidos por el
Gobierno y tiene un impacto directo sobre el desempleo y la contratacion de mano de
obra no calificada. Por otro lado, es altamente regulado y monitoreado por las
entidades competentes con el fin de generar confianza en los compradores y
contrarrestar incertidumbres que se puedan generar en el medio, lo que se ve
reflejado en el nivel de las ventas y por lo tanto, en el patrimonio. Asimismo, ha sido
influenciado por el cambio del concepto de familia, la inversién en propiedad raiz, la
planeacion estratégica, la busqueda de nuevos mercados, la tecnologia, la seguridad
en el trabajo, la conciencia ambiental y la sostenibilidad.

Se resalta la importancia de establecer conexiones académicas y empresariales, las
cuales pueden permitir la realizacion de diferentes proyectos, obtencion de nuevas
herramientas de trabajo, optimizacion de recursos, conocimiento nuevo, crecimiento
en conjunto y continuado; sin embargo, aun puede presentarse algin rechazo frente
a lo anterior, y considerar haciendo las cosas como se venian haciendo.

El crecimiento de la clase media, entre un 12 y un 22% en los ultimos afios, ha
permitido la consolidacion del sector, permitiendo que una mayor cantidad de
personas tengan acceso a la compra de vivienda propia, apoyada por la politica de
subsidios ofrecida por el Gobierno.

A pesar que el sector de la construccion es un gran aliado estratégico para la
economia colombiana, tiene un déficit en su comportamiento internacional, debido a
que el nivel de importaciones es superior al de exportaciones. En el Gltimo afio, se
registraron transacciones por 150 millones de ddlares en exportaciones y 300
millones de dolares en importaciones; pero esto también puede darse gracias a los
altos costos de transaccién, produccién y de transporte. De otra forma, se ha
incrementado el interés por parte de inversionistas provenientes de Francia, Brasil y
Espafia, principalmente, en el establecimiento de consorcios y alianzas estratégicas.
En el afio 2013, se alcanzé un maximo histérico en inversiones por 16.000 millones
de dolares, superandose asi en los tltimos 10 afios la cifra de 80 billones. Asimismo,
Camacaol, el Ministerio de Comercio y otras entidades, estan creando espacios como
los comités de exportadores, en los que se busca la certificacion de productos y la
muestra de productos locales que permitan el desarrollo de la construccion a
Centroamérica y la region andina como Ecuador; esto permite la promocion de la
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inteligencia de mercados, la vigilancia tecnoldgica, la gestion del conocimiento, y por
supuesto, una mayor competitividad del sector.

Confiabilidad del instrumento

Finalmente y con el fin de calcular la confiabilidad del instrumento, se utilizé el coeficiente
Alfa de Cronbach, el cual sirve para medir la fiabilidad de una escala de medida y verificar si
el instrumento que se esta evaluando recopila informacion defectuosa, lo que nos llevaria a
conclusiones equivocadas, o si de lo contrario, se trata de un instrumento fiable que hace
mediciones estables y consistentes. Su formula estadistica es la siguiente:

2
K 1_262’,-

K-1| &

=

Donde,

K representa el nUmero de items 6 preguntas
S?indica las varianzas de los items

S? es la varianza de la suma de los items

a: Coeficiente de Alfa de Cronbach

Este coeficiente indica que entre mas cerca de 1 esté a, mas alto es el grado de
confiabilidad. En este caso, el resultado de la presente investigacién arrojé un valor de
0.8782, lo que nos permite garantizar la fiabilidad de la escala, y determinar que el
instrumento empleado tiene un alto grado de confiabilidad.

3.3.7 Etapa VII: Analisis de la informacion

Finalmente en esta apartado, se busca expresar los resultados y las conclusiones con base
en las etapas anteriores, con el objetivo de dar revision final a la informacién encontrada y
generar discusién acerca de la misma.

El analisis de los resultados muestra que el grado de validacién de las hipotesis y del
modelo l6gico es muy alto, ya que todas las proposiciones tuvieron un respaldo fuerte en
consenso con los tres grupos encuestados.

De acuerdo a la bibliografia especializada, se tiene que una Estrategia de Innovacién se
puede definir como el conjunto de decisiones que permiten generar valor al cliente, sea con
productos nuevos o mejorados, en un periodo determinado y preferiblemente de largo plazo,
lo que promueve una ventaja competitiva sobre los competidores directos, mediante el
establecimiento de unas metas y objetivos previamente establecidos (Freeman & Soete,
1997; Hamel, 1998; Londofio Rua, 2013; Porter, 1987; Robledo, 2013). Dicha Estrategia de
Innovacion se ve afectada por caracteristicas de la organizacion, estrategias de
administracion, fuerzas de mercado e inversion de recursos en el desarrollo de técnicas
innovadoras; asimismo, la innovacién es motivada principalmente por la competencia y las
caracteristicas del entorno (Gambatese & Hallowell, 2011b). De esta forma, Gambatese &
Hallowell (2011b) consideran que existen muchos factores internos y externos a una
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organizacion que pueden permitir o impedir el proceso de innovacion, dentro de los cuales
algunos de ellos pueden ser mas diferenciadores en el éxito de las organizaciones.

Lo anterior se vio reflejado en los resultados de la investigacion, debido a que 11 de los 14
factores propuestos fueron respaldados fuertemente: las caracteristicas de la innovacion, el
clima y la cultura organizacional, la estructura de la empresa, la agresividad en el mercado y
gestion de la capacidad de innovacion, el capital financiero, el capital humano, las
capacidades organizacionales, el manejo de la informacién, los efectos institucionales y la
globalizacién; mientras que los otros tres factores también tuvieron un respaldo pero de nivel
medio, que fueron el tamafio de la empresa, las caracteristicas de la industria y la influencia
del mercado, componentes que inciden en que si existe un liderazgo y un apoyo a nivel
interno, cualquier empresa puede tener la capacidad de innovar, de ser diferente en el
medio, de mejorar, estandarizar sus procesos, alcanzar niveles de crecimiento importantes y
formar una estrategia en innovacion alineada a los objetivos de la organizacién. Pero esto,
s6lo puede verse reflejado si existe una voluntad por parte de los miembros de una
empresa, de otra forma, no existe la mas minima posibilidad de la incorporaciéon de la
innovacién en una empresa constructora.

Asimismo, segun la revisién bibliografica de Pellicer et al. (2014), se considera que la
mayoria de las propuestas teéricas evallan el éxito de la innovacibn en empresas
constructoras segun la respuesta mas adecuada que se tenga frente a los factores
ambientales e internos, generandose principalmente en la relaciobn existente entre los
proyectos constructivos y, el entorno con la estrategia empresarial que afecta la capacidad
innovadora de la organizacion. E incluso dentro del contexto interno menciona la estrategia
empresarial, el posicionamiento en el mercado, la organizacion del trabajo, la tecnologia y
los recursos humanos, y en el contexto externo considera el entorno empresarial y sus
interacciones (Pellicer et al., 2014). Por otro lado, Yusof et al. (2010) también propone la
relacion existente entre los factores ambientales o “transformacionales” y los factores
internos o “transaccionales” que influyen en la innovacion de una empresa constructora.
Finalmente, puede visualizarse que una empresa se debe considerar como parte de un
sistema, influenciada por caracteristicas de su entorno y desarrollada por sus capacidades
internas, componentes considerados de alta relevancia en la empresa de estudio y precisos
para la toma de decisiones y establecimiento de metas y objetivos de largo plazo,
generandose una estrategia empresarial en torno y hacia la innovacién (Gambatese &
Hallowell, 2011b; Pellicer et al., 2014; Yusof et al., 2010).

La cultura y el clima organizacional son factores que pueden obstaculizar o permitir el
desarrollo de actividades y capacidades innovadoras, las cuales pueden llegar a ser
realmente exitosas y generar una brecha competitiva muy fuerte; esto debido a la
generacién de un sentido de identidad y pertenencia, la generacién de compromiso, la
estabilidad del sistema y el comportamiento de los miembros hacia la toma de decisiones
estratégicas y pertinentes (Baum & Wally, 2003; Cheung et al., 2012; Gambatese &
Hallowell, 2011b; Yusof et al., 2010). Asimismo, la estructura y el tamafio de una compafiia
también pueden beneficiar la flexibilidad, la rapidez en la toma de decisiones, la capacidad
de innovacion y expectativas de desarrollo y crecimiento (Gambatese & Hallowell, 2011b;
Rahman et al., 2013; Yusof et al., 2010). La gestion de una organizacion se ve afectada
directamente por las mismas caracteristicas que esta posea, ya que estas promueven
actividades y acciones particulares con respecto a la capacidad, valores, herramientas y
demas que posea la misma; por lo tanto, esto interfiere directamente en esa gestion para la
creacion de una estrategia de innovacion (Rahman et al., 2013; Yusof et al., 2010). Donde la
experiencia, la estandarizacion de procesos, la toma de decisiones de manera racional, el
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conocimiento de las capacidades organizacionales, los estimulos internos y las metas en
comun son los principales ‘detonadores’ para la incorporacion y la disposicion hacia la
innovacion (Baum & Wally, 2003; Rahman et al., 2013; Yusof et al., 2010).

Los recursos pueden variar de una compafiia a otra, en cuanto a calidad, monto y eficiencia.
Son indispensables a la hora de generar y controlar procesos internos, promover la
generacion de ideas (Pellicer et al., 2012), enfrentar situaciones Unicas para esa compaifia,
realizar objetiva y eficientemente diversos procedimientos y fortalecer aquellas capacidades
organizacionales que se requieran (Davila, 2013; Yusof et al., 2010). Es por esto, que se
debe generar trazabilidad en toda la informaciébn que se genere en cada uno de los
procesos, actividades o situaciones que permitan generar un conocimiento en una compaiiia
(IS0, 2008), ya que esto es el activo intangible e insumo mas importante para el aprendizaje
y crecimiento de la misma (LApez et al., 2000). Es asi, como podemos afirmar que el manejo
de recursos debe realizarse en forma adecuada, integral y alineada, que permitan
estandarizar, crear, mejorar y fortalecer diferentes capacidades organizacionales, mediante
un adecuado manejo y proteccién de la informacién (ISO, 2008; Lépez et al., 2000; Pellicer
et al., 2012; Yusof et al., 2010), y de esta forma apoyar la toma de decisiones estratégicas
para la formacion de la estrategia de innovacion.

Una empresa no es ajena a su ambiente exterior, es aquel en el que desarrolla su misién
empresarial y se relaciona con otras organizaciones, lo que incide en que se generen
variables dificiles de controlar (Yusof et al., 2010). El ambiente externo puede ayudar o
perjudicar el rendimiento de una organizacion (Dean & Sharfman, 1996), es el que en
muchas ocasiones, propone las condiciones de juego en determinado mercado, de acuerdo
a las caracteristicas de la industria a nivel nacional e internacional (si esto es lo que se
pretende), politicas publicas (Bowen et al., 2014; Pellicer et al., 2012; Rahman et al., 2013;
Yusof et al., 2010), y por supuesto, también puede verse influenciado por miembros de la
comunidad en general (Botero Botero, 2009; Rahman et al.,, 2013). De esta forma, se
considera que la formacién de una estrategia de innovacion también se ve afectada por una
serie de factores externos.

De esta forma, podemos validar la primera hipétesis planteada, donde se expresa que la
formacion de una estrategia de innovacién se realiza a partir de factores internos y externos
a una organizacion. La innovacion debe estar inmersa en un proceso sistémico (Pellicer et
al., 2014) en una organizacién como en el sector empresarial, el cual debe estar impulsado y
apoyado igualmente por entidades y politicas externas que permitan dicho impulso y
cooperacion mutua (Pellicer et al., 2010).

Con respecto a la segunda hipoétesis planteada, en el que se formula que las decisiones
estratégicas que toma una organizacion influyen en la estrategia de innovacién, cabe
resaltar que ese tipo de decision tiene la capacidad de generar una situacion irreversible,
que puede cuestionar el desarrollo de las actividades de una organizacién (Godet &
Durance, 2009), en el que se ven comprometidos recursos y diferentes acciones ejecutadas
principalmente por los altos dirigentes (Eisenhardt & Zbaracki, 1992) e influenciadas por
ambientes, entornos complejos, contextos particulares, individuos u organizaciones
(Boulding et al., 1994), que a su vez debe continuar un proceso racional para mitigar errores
significativos (Auvinen et al., 2014; Baum & Wally, 2003; Boulding et al., 1994) y tener una
alineacion con las metas organizacionales (Dean & Sharfman, 1996; Eisenhardt & Zbaracki,
1992). Por lo tanto, el proceso de toma de este tipo de decisiones debe realizarse bajo un
andlisis estratégico, que comprenda los momentos histéricos mas relevantes, la definicion
de objetivos y acciones particulares a ejecutar, asi como la filosofia de la organizacion que
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permita continuar el mismo rumbo que puede pretender la estrategia corporativa y la
estrategia de innovacion (Robledo, 2013). De acuerdo a los resultados de la investigacion,
se obtuvo que este tipo de decisiones tiene un fuerte respaldo por parte de los entrevistados
para hacer parte de la formacion de una estrategia de innovacion, y que por lo tanto, debe
realizarse de manera multidisciplinaria teniendo la mayor informacion posible a la mano,
como datos econdmicos, cifras de interés y un analisis desde diferentes puntos de vista en
el &mbito social, técnico, mercadeo, legal, comercial y de normatividad.

Por otro lado, en forma general el sector de la construccion es considerado por tener un
nivel muy bajo en innovacion, por lo que se vio reflejado en la discrepancia en el momento
de obtener los resultados para la Hs en el que se enunciaba qué tipo de innovacién era mas
frecuente en las empresas constructoras. A pesar que se tuvo un respaldo fuerte en la
innovacion por procesos, se tuvo un respaldo medio en los otros tipos de innovacion:
producto, organizativa y de mercadotecnia. Los expertos estuvieron de acuerdo en que en
las empresas constructoras es poco comuan encontrar innovacion, sin embargo, la empresa
caso de estudio se destaca por considerar la innovacién a nivel organizativo y de procesos,
lo que les ha permitido transformarse en el tiempo, crecer y consolidarse cada vez mas, sin
dejar a un lado la innovaciéon en cuanto al producto, que les ha dado resultados muy
satisfactorios. Asimismo, los resultados de los estudios de Sexton & Barrett (2003), Dikmen
et al. (2005) y Pellicer et al. (2014) también indican que las constructoras innovan
principalmente en sus procesos, y algunas de ellas en sus productos relacionados. Esto nos
indica que también podemos aceptar nuestra tercera hipotesis.

En el mismo orden de ideas, es indispensable que en el proceso de ejecucion de una
estrategia de innovacion, la comunicacion al interior de la empresa sea la mas 6ptima y
certera, ya que de esto depende el flujo de informacion en las diversas actividades y
proyectos, y por lo tanto, el futuro de los mismos (Gambatese & Hallowell, 2011b; Yusof et
al., 2010). La comunicacion se puede ver afectada por un mal clima organizacional de la
compafia, lo que puede afectar la disposicion de los individuos para la ejecucién de
determinadas actividades en forma 6ptima (Cheung et al., 2012; Gambatese & Hallowell,
2011b; Yusof et al.,, 2010) y la toma de decisiones de manera racional, rapida, eficiente
(Baum & Wally, 2003; Elbanna & Child, 2007) y eficaz (Dean & Sharfman, 1996). De esta
forma, a pesar que la disposicion y la comunicacion son consideraciones o factores
implicitos, son indispensables para lograr el éxito de una estrategia de innovacion
(Gambatese & Hallowell, 2011b; Yusof et al., 2010), suposicién a la que se refiere la cuarta
hipétesis. Asimismo, es preciso considerar que ninguna estrategia de innovacion es exitosa
en una organizacion sin el apoyo de la Direccion y la Gerencia (Hg), ya que son ellos los que
deben velar por el buen uso y funcionamiento de los recursos (Pellicer et al., 2012). La
capacidad de generar ambientes de discusion e innovacion, la fluidez en la comunicacion, la
disposicién de todos los integrantes de la compafiia, la retroalimentacién y el liderazgo, son
conceptos importantes para la formacion y el éxito de una estrategia de innovacion
(Gambatese & Hallowell, 2011a; Pellicer et al., 2012). Estos conceptos fueron fuertemente
respaldados por los tres grupos de analisis en las encuestas, lo que finalmente, nos permite
aceptar las hipétesis 4 y 6 previamente planteadas.

Con respecto a la quinta hipétesis planteada, se considera que una empresa siempre querra
buscar la rentabilidad en sus procesos, productos y proyectos, y para esto, puede requerir
cierto tipo de inversiones para mejorar sus condiciones de competitividad (Gambatese &
Hallowell, 2011b; Rahman et al., 2013), lo que igualmente tuvo un fuerte respaldo por parte
de la investigacion. Para Conconcreto en especifico, estan convencidos que a través de la
innovacioén se logran avances en sostenibilidad, por lo que generan incentivos, programas,
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desarrollos e implementaciones en torno a este tema de manera constante, tras realizar un
proceso de evaluacion e impacto de los mismos (Conconcreto S.A., 2012a). Es asi, como a
partir del reconocimiento de la importancia y el direccionamiento hacia la inversién en 1+D+i
en una empresa, se puede generar la busqueda superior de la rentabilidad y la eficiencia,
mediante la calidad y la productividad de sus productos (Conconcreto S.A., 2011, 2012a;
Gambatese & Hallowell, 2011b; Rahman et al., 2013).

En definitiva, una organizacion pertenece a un sistema que esta influenciado por factores
internos y externos, y es iniciativa de la misma tener la capacidad de desarrollar, fortalecer o
abolir variables que puedan perjudicar o permitir la creacién de una ventaja competitiva
sobre sus competidores directos e indirectos, y asi establecer una estrategia de innovacion
enmarcada en su direccionamiento estratégico y objetividad corporativa (Dean & Sharfman,
1996; Gambatese & Hallowell, 2011a, 2011b; Pellicer et al., 2012; Rahman et al., 2013;
Yusof et al., 2010).

Finalmente, se sugiere para trabajos futuros realizar un mayor nimero de entrevistas y
analizar una cantidad superior de empresas del sector para obtener resultados mas
significativos, que permitan analizar con mayor ahinco la importancia de los factores
propuestos. En el Anexo B se presentan las hip6tesis previamente estudiadas y un resumen
de las referencias mas importantes con la cuales se realizaron el anterior analisis.

3.3.8 Etapa VIII: Generalizacién y resultados del estudio

Con base en las etapas anteriores se ha presentado el proceso de validacion de un modelo
l6gico para la formacion de la estrategia de innovacion en una empresa constructora,
desarrollado a partir de una investigacion realizada mediante el estudio de caso de una
empresa de tamafio grande, asi como la cooperacion con otras empresas y profesionales
relacionados con el sector. Para esto, se propusieron siete (7) hip6tesis descritas en el
Anexo B, las cuales se pusieron a juicio mediante una encuesta estructurada con preguntas
abiertas y cerradas. El resultado fue un amplio grado de consenso entre los diferentes
grupos de entrevistados y una aceptacion fuerte de todas las hipotesis (a partir de cada una
de las variables y sub-variables analizadas), en la que s6lo hubo una pequefia contrariedad
en una de ellas (Hs), pero igualmente aceptada y respaldada. Asimismo, se describieron
algunos sucesos historicos de la empresa del estudio de caso, en los que se analizaron
cinco (5) decisiones estratégicas y los factores que influenciaron su desarrollo y ejecucion.

Es asi como se encontrd que la estandarizacion de procesos, la formalidad, la tecnificacion,
la integralidad, la especializacion en los negocios y una vision definida permiten la
diferenciacién estratégica de una empresa constructora, mediante la optimizacién de
recursos, la disminucion de re-procesos, incremento en la calidad, productividad vy
competitividad y eficiencia en el uso de recursos (tiempos de entrega y obtencion de
tramites y documentacién pertinente), reflejando de esta forma, una estrategia de innovacion
enmarcada con el lineamiento estratégico de la compafiia. Esto, sin dejar a un lado factores
internos que complementan esta labor como la disposicién, el compromiso, el liderazgo, la
comunicacion, la transparencia, el respeto y la confianza entre los miembros de una
organizacion, reflejada en la gestion, el clima y la cultura organizacional.

En conclusion, una estrategia de innovacion se refiere al establecimiento de una planeaciéon

en torno a unas metas y objetivos para la generacion de valor hacia el cliente y la creacion
de una ventaja competitiva frente a la competencia a partir de la toma de decisiones
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estratégicas con influencia de unos factores a nivel interno y externo de la organizacion, que
pueden diferir segin la empresa (tamafo, estructura, cultura, recursos y otros), el mercado,
la situacion econdmica y financiera de la misma. Igualmente, se debe tener presente que
esta estrategia debe ser de largo plazo y consecuente con la estrategia corporativa.

Y es aqui donde se resalta la importancia de la toma de decisiones estratégicas, ya que
estas generan situaciones irreversibles que pueden cambiar o direccionar el rumbo de una
organizacion, por lo que suelen ser desarrolladas por altos dirigentes, en el que se ven
implicadas personas, recursos y demas variables de interés. Es por esto, que se sugiere
continuar un proceso racional en esta toma de decisiones con el fin de contrarrestar y
disminuir la incertidumbre, en el que se deben analizar sucesos del pasado, presente y
futuro, sea de un proyecto o de la organizacién. Asimismo, se debe tratar por tener amplios
puntos de vista respecto a temas juridicos, sociales, recursos humanos, legales, técnicos,
comerciales y otros, que permitan ampliar el espectro.

A pesar que el sector de la construccién no se reconoce por ser innovador, quizas por ser un
negocio tan conservador, se encontré que las constructoras innovan principalmente en sus
procesos, y en segundo plano, a nivel organizacional y sus productos. Sin embargo, las
oportunidades de crecimiento y mejoramiento continuo estan inmersas en cada
organizacion, y en los espacios que se generen para pensar, apoyar y motivar a las
personas en la obtencion de ideas de desarrollo con el fin de incrementar la calidad, la
flexibilidad al cambio, la eficiencia, la eficacia y la rentabilidad, obteniéndose asi un mayor
aprendizaje y conocimiento acerca de cémo llevar a cabo diversas actividades.

Finalmente, una estrategia de innovacion se debe formar con una comunicacién fluida,
disposicion, liderazgo, apoyo y retroalimentacion por parte de los diferentes miembros de la
organizacion, con el fin de tener una perspectiva exitosa y de largo plazo, buscando la
diferenciacién incremental en cada una de sus actividades, procesos y proyectos.

3.3 Perspectiva del autor

Una empresa en el transcurso de su historia puede tener diversos objetivos, experiencias,
actividades, situaciones, desafios e incluso personas, las cuales son las que toman
decisiones en periodos especificos, y permiten dar continuidad a determinada estrategia o
variar su significancia.

Es importante destacar algunos momentos histéricos para analizar qué tipo de decisiones
estratégicas puede llegar a tomar una empresa frente a un suceso especifico, ya que de
estas se va obteniendo conocimiento y desarrollando diferentes capacidades en el
transcurso del tiempo. Es por esto, que el andlisis de una empresa lider del sector fue
necesario para conocer la relevancia de los factores previamente analizados, y generar un
espacio de discusion en torno a la toma de decisiones estratégicas dentro de un marco
estratégico delineado por sus dirigentes para la formacion de una estrategia de innovacion,
que debe ir ligada a la estrategia empresarial.

Son pocos los estudios realizados en torno a la innovacion en empresas constructoras, en
especial en la regién, por lo que se considera que este sector se encuentra en un momento
en el que se deben aprovechar diversas oportunidades para su desarrollo, acompafnado de
socios estratégicos y apoyo de entes gubernamentales.

117



A pesar que con el estudio de caso proporcionado en esta investigacion, se obtuvo
representatividad tanto en la unidad de analisis como con otras empresas y personas
relacionadas con el sector, se considera pertinente la realizacién de un estudio similar en
otras empresas del sector, con el fin de analizar otras caracteristicas importantes a tener en
cuenta en las politicas del sector y gestion empresarial en torno a la construccion, debido a
la relevancia del sector, la oportunidad de crecimiento y consolidacibn econémica que tiene
dentro del marco estratégico del Gobierno Nacional.
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4. Conclusiones

El sector de la construccion es muy importante para la economia colombiana, debido a su
influencia sobre la tasa de desempleo y comportamiento de crecimiento y consolidacion
econdmica en los ultimos afios, convirtiéendose en una de las “locomotoras” del Gobierno
actual para alcanzar sus metas y compromisos con el desarrollo del pais.

A pesar que esta industria se ha reconocido por su manejo empirico y artesanal, se
reconoce que una empresa que tiene la capacidad de mejorar, formalizar, estandarizar,
tecnificar y especializar sus procesos y actividades, asi como considerar a sus empleados
parte fundamental de su crecimiento y, finalmente, entender que la cultura de innovacién
debe ser una tarea del dia a dia, puede tener una ventaja sobre las demas, lo que permitira
la superacion y el fortalecimiento empresarial, con el fin de sobrepasar retos, mejorar
capacidades e incrementar el nivel de conocimiento y expectativa de crecimiento.

Adicional a lo anterior, a pesar que una empresa pueda tener una estrategia firme y
delimitada para el desarrollo de sus actividades, los dirigentes de la misma deben tener una
vision de largo plazo que permitan tener un rumbo fijo hacia donde se quiere llegar; de esta
forma, se van incurriendo en la toma de decisiones estratégicas influenciadas por unos
factores internos y externos que delimitan su proceso histérico a través del tiempo, asi como
el comportamiento que tenga una compafiia en el ambito empresarial. En este proceso son
vitales las alianzas con socios estratégicos, que permitan abordar espacios para obtener
conocimiento y el uso de herramientas que permitan un desarrollo ain mas amplio de la
gestion de una organizacion.

Dentro de los factores internos se analizaron: las caracteristicas de la innovacién, qué tipo
de innovacién se debe considerar, asi como su factibilidad y analisis potencial de generacién
de valor para la compafiia; caracteristicas de la organizacion, donde la estructura de la
empresa sin importar el tamafio de la misma, debe propiciar un ambiente en el que los
trabajadores se sientan cémodos, seguros y saludables para trabajar y de esta forma,
sentirse motivados para impulsar el crecimiento e inducir mejoras en la organizacion; sin
embargo, para esto, se requieren unos recursos financieros, humanos, de informacion y
capacidades organizacionales, que no siempre estan al alcance de muchas empresas, que
permitan hacer realidad las metas y objetivos dispuestos por una organizacion.

Dentro de los factores externos que se estudiaron, se encontraron: las caracteristicas de la
industria, la cual interfiere en el comportamiento de las organizaciones en el que las
regulaciones del Gobierno y gremios de importancia deben impulsar el desarrollo y la
estructura competitiva; el mercado, que induce a la capacidad para absorber y satisfacer las
necesidades de los clientes reales y potenciales; los efectos institucionales que influyen en
la percepcion y aceptacion de la sociedad; y finalmente, la globalizacion que promueve el
traspaso de fronteras, mediante la vinculacion con otros mercados, la diversificacién
empresarial y el hecho de abordar mercados para obtener nuevas oportunidades de
crecimiento y aprendizaje empresarial.

Por otro lado, es importante recalcar la relacién que puede tener la toma de decisiones
estratégicas con el analisis de los factores internos y externos previamente analizados, ya
que estos pueden generar una guia para el soporte de ejecucion en la planeacion de
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actividades, proyectos, objetivos, metas y consolidacion de una misma estrategia de
crecimiento y de innovacion empresarial. Se profundiza en la importancia de la toma de
decisiones estratégicas en el contexto estratégico en el que las variables pueden ser
diversas a nivel organizacional, de los clientes, la competencia y el mundo externo; por lo
tanto, la eficacia y la velocidad de las mismas influyen en el ambito histérico de una
organizacion que puede afectar el corto, mediano o largo plazo. Dentro de esto, se incluye la
capacidad de innovacion y emprendimiento para realizar, pensar y ejecutar las cosas de
manera diferente e interactuar con los diversos frentes.

En el mismo orden de ideas, es importante resaltar que factores como la estandarizacion de
procesos, la tecnificacion, la formalidad, el trabajo integral, transparente y con compromiso,
van a permitir la generacion de valor y la diferenciacion estratégica de largo plazo en el
sector constructor. Asimismo, se abre la discusion de la pertinencia de establecer una norma
técnica para la creacion de un sistema de innovacion en las empresas constructoras, con el
fin de impulsar la creacion de espacios innovadores dentro de estas organizaciones y la
necesidad de certificacion de las mismas como la Norma ISO 9001 de calidad.

Finalmente, este estudio permite generar un punto inicial para considerar formar una
estrategia de innovacioén en la industria de la construccién, con base en aquellos factores y
variables analizadas que deben tener las compafiias en consideracion para aumentar su
participacion en el mercado. Asimismo, cabe resaltar que este sector tiene grandes
oportunidades de crecimiento local a nivel de infraestructura y edificaciones, y en el ambito
internacional, mediante la inversion, la obtencion de consorcios y alianzas estratégicas, la
especializacion de mercados y el liderazgo arquitectonico.

120



5.Recomendaciones

Una empresa para incorporar la innovacién dentro de su gestion estratégica y formulacion
de visiébn empresarial, debe identificar y analizar por medio de la matriz DOFA, cuéles son
sus debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas, con el fin de enfrentarlas,
potenciarlas e inclusive convertirlas en un objeto clave para el desarrollo de la organizacion.

Es importante indagar qué quiere la empresa a futuro, y qué esta haciendo para llegar a ese
objetivo, si se pretende tener un paso mas adelante de la competencia, estar detras de ella,
generar una estructura productiva que permita llegar al punto de equilibrio para poder
operatr, ser lider del sector o ser parte fundamental del desarrollo de una regién o del pais.

Con base en lo anterior, se recomienda tener presente los factores internos y externos
expuestos en esta investigacion en el proceso de toma de decisiones, que debe ser de
realizado de manera estratégica y responsable, analizando su alcance, riesgos, objetivos y
trascendencia que este pueda llegar a alcanzar dentro del proyecto de vida empresarial de
una organizacion.

Por otro lado, se presentan algunas decisiones que una empresa constructora puede
comenzar a desarrollar, y que inclusive algunas empresas las estan llevando en ejecucion
para el desarrollo e incorporacién estratégica de la innovacion, considerandose como un
factor diferenciador frente a su competencia.

5.1 Formacion de un proceso de Innovacion

La formacion de un proceso de innovacién en una empresa constructora no es facil, debido
a que las principales caracteristicas de los proyectos en desarrollo y en ejecucion son: la
reduccion de costos y la optimizacion del tiempo. A pesar que un proyecto de innovacion
puede afectar o mejorar esas caracteristicas, se requiere una inversion de tiempo y recursos
gue no todas las empresas estaran dispuestas a hacerlo, para algunas puede llegar a
convertirse en un riesgo muy alto de pérdida, pero para otras puede llegar a considerarse en
una gran inversion de largo plazo (Gambatesse & Hallowell, 2011a; Lim, Schultmann, &
Ofon, 2010; Yusof, Shafiei, Said, & Abidin, 2010).

La estrategia de innovacion de una empresa del sector de la construccién, debe comenzar
por la formulacion de un proceso de innovacién, el cual debe considerar una serie de
factores que se deben analizar de manera intrinseca a cada organizacién. Asimismo, debe
comprender ciertas caracteristicas a nivel empresarial y gerencial, que se iran incorporando
a través del tiempo, segun las necesidades y expectativas de cada compafiia. Inclusive,
dichas caracteristicas pueden estar incluidas dentro de un plan estratégico de
repotenciacion de corto, mediano o largo plazo de un area especifica o toda la empresa.

El apoyo de la direccion y la concientizacion entre los empleados de las oportunidades que
esto puede generar a nivel personal y empresarial, deben ser igualmente de importantes
como a la hora de plasmar y ejecutar un plan estratégico, que debe contener un esquema
bésico del desarrollo de actividades y unos objetivos que permitan dar direccion a unas
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metas alcanzables a corto o mediano plazo. Todo esto, con el fin de lograr el desarrollo de
proyectos aln mas exitosos.

La innovacion debe ser considerada como parte fundamental del progreso y crecimiento
prolongado y ascendente de una empresa, pero si hay resistencia frente a su incorporacion,
va a ser aun mas dificil la obtencion de resultados y el éxito de implementacion de esta
nueva estrategia.

Dentro de la recopilacién de conceptos de diferentes autores, un sistema de gestion de la
innovacion se compone de tres fases: la concepcién, desarrollo e implementacion, las
cuales se pueden generar en asocios con entidades externas a la organizacion (Pellicer et
al., 2012). Sin embargo, se sugiere tener presente los siguientes pasos, con el fin de
planificar las actividades que se deben llevar a cabo en un proceso de incorporacion de la
innovaciéon (Gambatese & Hallowell, 2011b):

1. Identificaciéon de la necesidad o el problema

En esta fase se motiva al personal o instituciones inherentes a la organizacion para la
generacion de ideas o la visualizacion de problemas que permitan mejorar la eficiencia
en el uso de recursos Yy la eficacia en la obtencién de resultados.

2. Generalizaciéon o conceptualizacién de unaidea

En esta fase se otorga un apoyo para la formulacién y definicion concreta de la idea, en
la que se debe describir con mayor profundidad el objeto principal de andlisis, objetivos,
alcance, limitaciones, metodologias de desarrollo y ejecucién (que incluye la
investigacion del problema y recopilacion de datos e informacién), cronograma y
presupuesto (materiales, herramientas y demas recursos a necesitar), con el fin de que
la direccién pueda tomar decisiones sobre ideas mas formalizadas y precisas.

3. Desarrollo y produccidn de la nueva tecnologia

Esta etapa se caracteriza por ser la ejecucion del proyecto, debido a que se pretende
disefar, experimentar y ensayar como podria funcionar la nueva tecnologia que se
quiere implementar. Esta fase es vital para continuar o desistir de un proyecto, ya que se
analiza su factibilidad de operacion y financiera. Inclusive puede tomarse un tiempo
considerable, desde semanas, meses e inclusive, afos.

4. Transferencia de conocimiento para la solucién de problemas

Tras recibir el aval definitivo para comenzar con la implementacion de la nueva
tecnologia, se da comienzo a las actividades de promocion y transferencia del
conocimiento de manera pertinente a todo el personal operativo o similar con el
proyecto. En esta parte final del ciclo, se deben planificar capacitaciones y charlas
introductorias en la que se pueda mostrar la importancia de dicha tecnologia, con el fin
de evitar una fuerte resistencia al cambio, propender por una incorporacion amigable y
cumplir con los principales objetivos: ahorro en recursos (materiales, tiempo y mano de
obra), generar rentabilidad y valor a las actividades cotidianas del negocio, asi como a la
empresa en general.

5. Retroalimentacion y seguimiento

Y por ultimo, sin ser el paso menos importante, se debe realizar seguimiento por medio
de estrategias de apoyo, motivacion y retroalimentacion permanente desde y hacia el
personal objeto, con el fin de crear indicadores de gestién que permitan su analisis y
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verificacién por medio del proceso, y asi realizar mejoras de interés en un corto, mediano
o largo plazo.

Cabe resaltar que es muy importante tener un lider motivador que promueva la generacion
de ideas y éxito de cada uno de los proyectos a emprender. Esta figura puede darse a nivel
interno o externo, pero debe generar la suficiente confianza entre los miembros que permita
ofrecer la oportunidad de retroalimentacion y dar origen a actividades requeridas para
apoyar la evolucion de la organizacion (Gambatese & Hallowell, 2011b).

Ademas de lo anterior, es importante tener en cuenta que una innovacion debe producir
resultados o mejoras representativas, con el fin de lograrse una amplia difusion de dicha
tecnologia. Una innovacion es exitosa siempre y cuando los innovadores demuestren que su
proyecto reduzca los costos, disminuya la duracién de las tareas y mejore el rendimiento de
la calidad o seguridad del trabajo, sea a nivel laboral y/o personal (Gambatese & Hallowell,
2011b).

Existen varios factores internos y/o externos a una organizacién que permiten e impiden un
proceso de innovacion, como: la inmersién de un proveedor o contratista en la fase inicial de
disefio de un proyecto; sincronizacién entre las diferentes fases de desarrollo de un
proyecto; una cultura organizacional que promueva la innovacion como un factor
diferenciador y estratégico a la hora de obtener proyectos de construccién; y, un lider
empresario, con capacidades de desarrollo de un equipo de trabajo a nivel técnico,
tecnolégico y motivacional, que promueva la innovacién como base diferenciadora de los
proyectos (Gambatese & Hallowell, 2011b).

5.2 Innovacion desde el inicio del desarrollo de un
proyecto

Tras realizar un estudio meticuloso de la misién y visién organizacional, analizar de manera
global la empresa y/o proyecto, y ponerse de acuerdo con la administracién cuél es la
direccién a apuntar, se debe incluir a todo el personal hacia el mismo conjunto de objetivos y
metas.

Es importante que el personal involucrado en un proyecto especifico para la resoluciéon de
un problema, tenga el mayor conocimiento sobre las dimensiones, caracteristicas y
variantes que pueda ocurrir en el proceso en el que la innovacion va a ser el objeto fuente
de solucién (Gambatese & Hallowell, 2011b) o generacion de una nueva oportunidad de
negocio. La motivacién y la conviccion del personal son imprescindibles, ya que sin estos es
muy dificil que un proyecto sea exitoso.

Se debe buscar tener un proceso definido desde el inicio para el desarrollo de los diferentes
proyectos de innovacién, con el fin de tener un esquema basico de desarrollo de
actividades, dar trazabilidad a cada una de las acciones que se vayan a realizar, hacer
seguimiento y realizar sugerencias, correcciones y retroalimentacién pertinente.

Asimismo, se debe procurar tener la mayor disponibilidad de informacion, en lo posible

también conocer las soluciones de la competencia, o generar sinergias claves a la hora de
llevar a cabo la solucion de un problema determinado (Gambatese & Hallowell, 2011b).
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5.3 Colaboracion intergremial, gubernamental,
empresarial y académico

Todo proceso de innovacion requiere inversion en tiempo y recursos que permiten la
evaluacién de estrategias alternativas para la resolucion de problemas, por lo que se sugiere
establecer colaboraciones pertinentes con organizaciones gubernamentales, gremiales,
centros y grupos de investigacion u otras empresas que pueden ser del mismo o diferente
sector, interesadas en incrementar la competitividad y desarrollo del sector en conjunto con
las politicas de desarrollo estratégico del Gobierno, que aporten a la Vision 2032.

Esto permite el afianzamiento de relaciones estratégicas en el que el conocimiento, apoyo y
desarrollo conjunto son las premisas para alcanzar metas importantes en infraestructura,
construccién y vivienda. De esta forma, el manejo de la informacion se convierte en un
recurso tan valioso que se debe recurrir a herramientas para la proteccion de ese Capital
Intelectual (Cl), y establecer mecanismos para estar en constante Vigilancia Tecnoldgica
(VT) (Gambatese & Hallowell, 2011b).

Es importante que también se permitan la creacién de espacios para compartir ideas,
opiniones e investigaciones relevantes al tema de la innovacion en este sector, con el fin de
darle una mayor relevancia a este tdpico estratégico que es de conveniencia para las
diferentes partes.

Un gran ejemplo de lo anterior, fue el tema del Congreso Colombiano de la Construcciéon
llamado “La Innovacién en el sector de la Construccién: Una estrategia integral para la
competitividad”, celebrado en la ciudad de Cartagena de Indias entre el 4 y el 6 de junio del
2014. Este evento es el principal evento académico de CAMACOL que reune el nivel
directivo y gerencial de las empresas ligadas a la cadena de la construccién, y altos
funcionarios del Gobierno nacional®. Asimismo se han abierto espacios o programas de
innovacién colaborativa, en el que empresas lideres sugieren proyectos de innovaciéon o
mejora y los proponen para que personas nhaturales o juridicas consideren o se motiven a
darles solucién a las misma; este programa se llama Colombia CO4: colabora, coopera, co-
crea y co-innova. De esta forma, se dan diferentes perspectivas y posibilidades para el
desarrollo y emprendimiento colaborativo.

Es preciso resaltar que el hecho de pertenecer a las agremiaciones del sector, no indica que
esto sea una alianza estratégica, pero si es imprescindible a la hora de establecer
conexiones para la gestion empresarial y del conocimiento, ya que se abren espacios para
la retroalimentacion y el aprendizaje, mediante capacitaciones, uso de la informacién (cifras
econdmicas y del sector) y actualizaciones en torno a la construccion.

9 Congreso Colombiano de la Construccion 2014: La innovacién en el sector de la construccion. En:
www.camacol.com. Consultado en: agosto 22 de 2014.
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Anexo A: Estructura entrevista inicial

Las preguntas que se realizaron al lider de la empresa son las siguientes, las cuales
también buscaron analizar las hip6tesis planteadas:

1.
2.
3

ok

10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢, Qué es y qué representa para usted Conconcreto S.A.?

¢En qué area de la organizacion usted labora? ¢ Cuél es el objeto de dicha area?
Antes de ingresar a Conconcreto S.A., ¢qué percepcion tenia de la empresa? ¢ha
cambiado en algo esa percepcion?

¢ Qué es lo mas importante de Conconcreto S.A.?

¢ Por qué crees que Conconcreto S.A. tiene una posicion de liderazgo en el sector de
la construccién? ¢.consideras que son aspectos diferenciadores con respecto a otras
empresas constructoras?

¢Cuales crees que han sido los momentos histéricos més importantes de la
organizacion que hayan cambiado el rumbo de la compafiia a lo que hoy es?

Desde tu punto de vista, ¢cuales son los objetivos y/o metas organizacionales que
tiene la compafiia? ¢esa vision es compartida por todos los miembros de la
organizacion o sélo es a nivel gerencial? ¢consideras que las decisiones que se
toman en tu area, son consecuentes con los de la organizacién?

¢,Cémo es la relacion con los proveedores, clientes, competencia y demas actores
importantes (stakeholders) en un proyecto determinado o a nivel organizacional?
¢,como se prepara la compafiia para enfrentar un mercado determinado?

¢,Cémo describes o defines el clima y la cultura organizacional en la empresa?
¢, Consideras que es importante a la hora de implementar o incorporar una nueva
idea de desarrollo?

¢,Como se genera el proceso de ejecucién de un proyecto determinado? ¢cémo
inicia? ¢,como se obtiene la informacion? ¢cémo se le hace seguimiento? ¢cémo se
evalla? ¢ cuanto puede demorarse? ¢ influye en algo la organizacion?

¢ Tienes conocimiento de si antes las cosas se hacian de manera diferente en la
empresa, de cdmo se ejecutaban las actividades y procesos, a diferencia de como se
hacen hoy? ¢ qué factores han influido en dichos cambios?

¢, Consideras que la innovacion es parte fundamental de la estrategia organizacional?
¢qué hace gque la innovacién sea importante? ¢qué crees que se hace para ello
(actividades, recursos)? ¢hay apoyo al interior de la organizacién? ¢como? ¢crees
que hay incentivos por parte de entidades gubernamentales o gremios del sector?
¢,Como consideras que se encuentra la industria o el sector en relacién con la
innovacién? ¢en qué posicibn se encuentra Conconcreto? ¢qué crees que se
deberia promover o crear en dicho sector?

¢,Como analizas el proceso de internacionalizacién de Conconcreto? ¢Qué efectos
ha tenido sobre la organizacién? ¢consideras que es importante en el sector?
Finalmente, ¢qué aspectos consideras importantes que debe tener una empresa
constructora para ser lider en el sector?
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Anexo B: Hipotesis del estudio de caso y
principales referencias que las respaldan

Hipotesis

Referencias

La formacibn de una estrategia de

(Cheung et al., 2012; Dikmen et al., 2005;

H, | innovacion se realiza a partir de unos | Gambatese & Hallowell, 2011a, 2011b; Ozorhon
factores internos y externos a una | etal., 2014; Pellicer et al., 2012, 2014; Rahman
organizacion. et al., 2013; Yusof et al., 2010)

Las decisiones estratégicas que toma una (Auvinen et al,, 2014; Baum & Wally, 2003;

M2 | organizacion influyen e?1 la fo?macién de su Boulding et al, 1994; Dean & Sharfman, 1996
esgt]rate 2 de inno)\//aci()n Eisenhardt & Zbaracki, 1992; Godet & Durance,

9 - 2009; Robledo, 2013)
H La empresa constructora, cuando innova, lo (Dikmen et al., 2005; Pellicer et al., 2014;
3 | hace fundamentalmente en los procesos Sexton & Barrett, 2003)
La disposicion, la comunicacién el (Baum & Wally, 2003; Cheung et al., 2012;
H, | lideraz F()3 son c’ondiciones enerales ¢ ara Dean & Sharfman, 1996; Elbanna & Child, 2007;
4 -razg . 9 S P Gambatese & Hallowell, 2011b; Yusof et al.,
el éxito de una estrategia de innovacion. 2010)
La innovacion de una empresa siempre (Gambatese & Hallowell, 2011b; Rahman et al.,
Hs | debe buscar la rentabilidad y la eficiencia
2013)
en el desarrollo de sus proyectos.
La incorporacibn de una estrategia de
He innovacion requiere un fu.erte apoyo della (Pellicer et al., 2012)
Direcciébn y la Gerencia de cualquier
organizacién
H, | L@ estrategia de innovacion debe estar | . npatese & Hallowell, 2011b; Robledo, 2013)

alineada con la estrategia corporativa
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Anexo C: Estructura entrevistas secundarias

Con el fin de profundizar en el conocimiento sobre las barreras y beneficios de la
incorporacion de un proceso de innovacién en una organizacion, y su influencia sobre la
toma de decisiones estratégicas para la formacién de una estrategia de innovacion, se
establece la siguiente estructura para realizar entrevistas a lideres de la empresa de estudio,
otras empresas y expertos del sector:

1. ¢Cbomo consideras que una empresa del sector de la construccion puede ser lider en
su entorno? ¢ Consideras que es posible la diferenciacién en este sector? ¢ Cémo?

2. ¢Qué tipo de acciones se deberian llevar a cabo en la empresa (o sector) para
mejorar su competitividad? ¢ Estas acciones se estan llevando a cabo en la empresa
(sector)? ¢Qué hace falta?

3. ¢Qué concepto tienes de la innovacion? ¢ Qué debe hacerse para su implementacion
en la empresa? ¢Por qué crees que innovan las empresas? ¢Cuales son las
capacidades organizacionales claves que se deben tener en cuenta? ¢(Cémo se
pueden usar y desarrollar estas capacidades en la actividad innovadora? ¢Qué
factores internos y/o externos influyen en la innovacion? ¢Consideras que la
innovacion hace parte de la estrategia organizacional? ¢Hay apoyo al interior de la
misma por parte de lideres y dirigentes? ¢ Cudles estrategias son o deberian ser
usadas para incrementar la capacidad de innovacion?

4. ¢Cual consideras que es la mayor dificultad para la incorporacion de la innovacién en
una empresa constructora? ¢Consideras que si una empresa constructora es
innovadora, qué tipo de beneficios le puede generar? ¢Qué dificultades? ¢Qué
amenazas? ¢, Qué oportunidades?

5. ¢Consideras que existen decisiones estratégicas y del dia a dia? ¢Cual es su
diferencia? ¢Cdémo consideras que debe ser el proceso de toma de decisiones en
una compafiia? ¢Qué factores influyen en la toma de decisiones? ¢ Consideras que
la toma de decisiones se realiza en torno a acciones o soluciones innovadoras?

6. ¢Consideras que la forma de llevar a cabo los proyectos, ejecutar actividades, tomar
decisiones y demas acciones intrinsecas de la organizacion han variado con el
transcurso del tiempo?

7. ¢Consideras que los objetivos y/o metas organizacionales que tiene la empresa
deben ser conocimiento de todos los empleados? (¢,Esto sucede en su compafia?)
¢ Esa vision es compartida por todos los miembros de la organizacién o sélo es a
nivel gerencial? ¢Consideras que las decisiones que se toman en la organizacion
son consecuentes con la estrategia de la misma?

8. ¢Como consideras que debe ser la relacion con los proveedores, clientes,
competencia, sociedad y demas actores de interés (stakeholders)?

9. ¢Colmo consideras que debe ser el clima organizacional de la empresa? (¢Esto
sucede en su compafia?) ¢Qué caracteristicas debe tener la cultura organizacional
de una empresa? (¢ Las tiene su empresa?)

10. ¢ Qué se requiere para incorporar una nueva idea de desarrollo? ¢(Como es el
proceso de ejecucion de un proyecto determinado? ¢Qué piensas de la
internacionalizacion del sector? ¢ Qué implica?

11. ;,Como consideras que influye la agremiacion del sector, la industria y/o la
competencia en la incorporacién de la innovacién?

12. ¢ Qué hace falta por hacer por parte de las organizaciones y el sector para promover
la innovacién? Finalmente, ¢su empresa tiene una estrategia de innovacion definida?
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Anexo D: Estructura del cuestionario

Con el fin de validar las hipotesis planteadas en esta investigacion, se realiz6 el siguiente
cuestionario para conocer la importancia de diferentes conceptos y factores estudiados en
esta investigacion, por medio de una encuesta que podia realizarse en un formulario de
Google Docs.

1.

¢, Cual de los siguientes tipos de innovacién ha realizado su empresa? Si no
pertenece a ninguna empresa, ¢cual de los siguientes tipos de innovacién considera
gue es comun realizar en las empresas constructoras? (indicar si en grado “elevado”,
“intermedio” o “reducido”) (H3): (a) Producto, (b) Proceso, (c) Organizativa, (d)
Mercadotecnia

¢Considera que para la formacion de una estrategia de innovacion influyen unos
factores internos y externos a la organizaciéon (H1)?: (a) Si, (b) No

¢, Cémo considera que inciden los siguientes factores en la formacion de una
estrategia de innovacibn en una empresa constructora? (indicar si en grado

LETH

“elevado”, “intermedio” o “reducido”) (H1).

Factores internos: (a) Caracteristicas de la innovacion; (b) Caracteristicas de la
organizacion: i) Clima organizacional, ii) Cultura organizacional, iii) Estructura de la
empresa, iv) Tamafio de la empresa, v) Agresividad en el mercado y gestion de
capacidad de innovacién; (c) Manejo de recursos: i) Capital financiero, ii) Capital
humanao, iii) Capacidades organizacionales, iv) Manejo de la informacion.

Factores externos: (a) Caracteristicas de la industria, (b) Influencia del mercado, (c)
Efectos institucionales, (d) Globalizacion

4. Los siguientes enunciados hacen referencia a aspectos de un sistema de gestion

para la formacion de una estrategia de innovacion (indicar su grado de conformidad
si “muy de acuerdo”, “de acuerdo”, “ni de acuerdo ni en desacuerdo”, “en
desacuerdo” o “muy en desacuerdo”):

(a) La innovacién de una empresa siempre debe buscar la rentabilidad y la eficiencia
en el desarrollo de sus proyectos (H5).

(b) La incorporacién de una estrategia de innovacion requiere un fuerte apoyo de la
Direccion y la Gerencia de cualquier organizaciéon (H6).

(c) Las decisiones estratégicas que toma una organizacién a través del tiempo
influyen en la formacion de su estrategia de innovacion (H2).

(d) La estrategia de innovacion debe estar alineada con la estrategia corporativa (H7)

(e) La disposicion, entendida como esa habilidad o capacidad para adoptar,
incorporar nuevas ideas, actividades procesos o productos, manifestada
mediante la actitud de los empleados y la Gerencia, es esencial para el éxito de
una estrategia de innovacion (H4).

(f) La existencia de altos niveles de comunicacion, personas y equipos motivados,
diversificados e integrados permiten el éxito de un proceso de innovacién, toma
de decisiones y direccionamiento estratégico (H4).

(g) El fortalecimiento de lideres al interior de una organizacion permite la integracion,
coordinacion, colaboracion, confianza y proactividad de los empleados para la
ejecucion de actividades innovadoras (H4).

(h) Los lideres deben promover el cambio, la innovacion, la creatividad y la armonia
entre las partes para la creacion de un proceso exitoso de innovacion en una
empresa del sector de la construccion (H4).
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Tabla de resultados

Anexo E
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* ECE: Empresa Caso de Estudio, E: Experto, OE: Otras Empresas.
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