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“La mente que se abre a una nueva idea,

jamas volvera a su tamario original”.

Albert Einstein
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Resumen y Abstract IX

Resumen

Gestionar la innovacion es una capacidad que posee la empresa para desempefiarse
exitosamente en un entorno cambiante y dinamico. Para ello, existen modelos aplicables
gue definen la manera en que la empresa planea y lleva a cabo sus actividades de
innovacion y es altamente especifica a cada organizacion y dificilmente transable en el

mercado.

Es aca donde este proyecto tiene impacto, ya que buscando generar ventajas competitivas
en el mercado y mayor valor agregado en los procesos y servicios de la compafiia de
ingenieria seleccionada, se disefi6 y valido un modelo para la gestion de la innovacion.
Para el proceso metodolégico se inicié con un modelo conceptual construido a partir de
una revision bibliogréfica, cuyos ejes principales se basan en el modelo de congruencia
sistémica de Nadler & Tushman y finalmente, la ejecucién se llevd a cabo mediante
metodologias de desarrollo experimental definido en el Manual de Frascati. Esta ltima,
se ejecutd en dos etapas, en la primera se realizo el disefio del modelo de innovacién y en

la segunda se hizo la implementacién y validacién del mismo.

El modelo de innovacion obtenido posee una base conceptual sélida, que es aplicada al
contexto empresarial colombiano y validado en una empresa de servicios de ingenieria, el

cual generd un producto innovador dentro de la organizacion.

Palabras clave: Modelos de innovacién, innovacién empresarial, estrategia de

innovacion.
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Abstract

Managing innovation is an ability that the company possesses to perform successfully in a
changing and dynamic environment. To do so, there are applicable models that define the
way in which the company plans and carries out its innovation activities, and it is highly

specific to each organization and hardly to tradable in the market.

It is here where this project has an impact, since by seeking to generate competitive
advantages in the market and greater added value in the processes and services of the
engineering company, it has been designed and validated a model for innovation
management. The methodological process started with a conceptual model, made through
a bibliographical review, focused on the systemic congruence model by Nadler & Tushman,
and finally, the execution was carried out using the experimental development
methodologies defined in the Frascati Manual. This last one was executed in two stages,
in the first one the design of the innovation model was carried out and in the second one

the model’s implementation and validation was carried out.
The obtained innovation model has a solid conceptual base, which is applied into the
Colombian business context and validated in an engineering service company. This

generated an innovative product within the organization.

Key words: innovation models, business innovation, innovation strategies.
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Introduccion

En la actualidad, las organizaciones que prestan servicios conexos al sector de la
construccién en Colombia se estan viendo involucradas en una competencia muy fuerte,
en la cual la sobreoferta de bienes y servicios, la entrada al pais de nuevos competidores
con mucha experiencia y trayectoria, y la exigencia de los clientes de productos y servicios
a menor costo, ha enfrentado a estas empresas a una dura lucha por su supervivencia y a
gue sus margenes operacionales sean cada vez mas bajos. Asi mismo, esto ha obligado
a que el factor de competencia esté ligado mayormente al “precio mas bajo” y que los
pocos diferenciadores que puedan desarrollarse sean a nivel de eficiencias operativas que
redunden en mejores tiempos de respuesta. Las empresas que no migraron hacia modelos
de eficiencias en su operacion no pudieron competir en esta batalla del “precio mas bajo”,
por lo que terminaron desapareciendo, y las que aun se encuentras envueltas en esta
dinamica, estan migrando a buscar nuevos modelos de negocio que generen un mayor
valor y a desarrollar verdaderas capacidades internas que les generen reales ventajas

competitivas.

Es por esto, que este tipo de empresas en Colombia tienen la necesidad imperiosa de
buscar y pensar alternativas diferentes. Segun Moraleda (2004, p. 130) “Las posibilidades
de sobrevivir y prosperar en el nuevo entorno de negocio al que se dirige nuestra sociedad

exigen nuevos planteamientos y nuevas actitudes”.

En este ambito, Inmel Ingenieria es una empresa que encaja en esta problematica. Es una
empresa antioquefia con mas de 38 afios de experiencia en el mercado, especializada en
servicios integrales de ingenieria con los cuales genera soluciones de disefio,
construccion, mantenimiento y operacion de redes asociadas a Servicios Publicos
(energia, gas, aguas, telecomunicaciones), asi como también la ejecucién de las
actividades operativas de campo relacionadas con los procesos técnicos y comerciales de

los operadores de red de servicios publicos. Estas actividades son ejecutadas para los
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sectores de la energia eléctrica (generadores, transmisores, distribuidores y clientes
finales), operadores de telecomunicaciones y constructores de obras civiles de
edificaciones e infraestructura de transporte, que requieren redes de servicios publicos
asociadas a sus proyectos. Lo anterior ha obedecido a una estrategia de diversificacion de
riesgos estando en diversos mercados y eslabones de cadenas productivas, con clientes
de origen publico y privado, con mezcla de ingresos entre negocios de estabilidad en flujo
de caja y baja rentabilidad que soportan la operacion de la empresa, y otros negocios de
mejores margenes que aportan al mejoramiento del EBITDA, pero que aun siguen siendo

de valor agregado bajo.

Inmel tiene presencia en 17 departamentos del pais, cuenta con mas de 30 sedes
operativas y con mas de 3000 empleados distribuidos en su mayor parte entre Antioquia,
Cundinamarca, Bogota, Costa Atlantica, Santanderes, Eje Cafetero, Cauca y Valle del
Cauca; con todo lo cual logra una alta presencia geografica y tiempos de respuestas
importantes a sus clientes. Esto también le ha generado retos en la gestion de los
proyectos para la compafiia, dada la alta dispersion de sus sedes y sus operaciones, la
alta ruralidad de las operaciones que dificultan los accesos, la presencia de grupos al
margen de la ley, y la complejidad de administracion de altos volimenes de recursos en
personal, transporte, equipos y herramientas.

Por otra parte, y pese a lo complejo y al alto volumen que han sido las operaciones de la
compafiia, es importante resaltar que Inmel Ingenieria ha obtenido unos resultados
extraordinarios en los Ultimos cuatro afios; en este periodo ha multiplicado por 2,15 veces
sus ingresos, con incremento interanual de dos digitos; ha multiplicado por 2 su volumen
de clientes, entrando a mercados y sectores completamente nuevos y fortaleciéndose en
sus negocios tradicionales; ha aumentado el volumen de sus utilidades netas en un 50%;
y ha contribuido a la generacién de empleo en el pais, incrementando su planta de
colaboradores en 3,6 veces. Los margenes netos con relacién a las ventas, también han
tenido un crecimiento de 2,1 veces, pero siguen siendo margenes muy bajos, debido a que
los servicios ofrecidos por Inmel siguen siendo en un 80% de bajo valor agregado y el
atributo valorado mayormente por los mercados es el “precio bajo” en los servicios
prestados.

Adicional a esto, se puede mencionar que Inmel, entre su direccionamiento estratégico,

tiene por meta el cumplimiento de una vision a 2018 y una Mega a 2022 que la ubicarian
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entre las mil empresas mas grandes de Colombia por ingresos, tendra presencia en varios
paises de América Latina y generard méargenes EBITDA 3,5 veces mas altos que los
obtenidos en el 2014; todo lo cual obligaria a esta compafiia a reinventarse en cuanto a
estructura y procesos, e ir migrando de sus negocios tradicionales a negocios de mayores

margenes.

“Un camino para generar ingresos es innovar, lo cual requiere reinventar los productos y
servicios que se ofrecen en el mercado, encontrar criterios de compra no reconocidos aun,
buscar nuevos canales de venta, descubrir nichos de mercado no explotados, y/o disefiar
modelos de negocio mas competitivos” (Castrillon, 2013, p. 46). En el articulo “Gerencia
Estratégica e Innovacion Empresarial’, Molano y Campo (2014, p. 107) reafirman que “La
innovacion se ha convertido en uno de los instrumentos fundamentales dentro de las
empresas que quieren seguir siendo competitivas y ademas socialmente responsables, en
un entorno cada vez mas complejo y cambiante”. Cabe resaltar que la innovaciéon no
siempre implica crear algo nuevo, sino que a veces esta relacionada con implementar algo
gue ya existe. De aqui que nadie pone en duda que la innovacion constituye una fuente de
valor y el motor de dinamizacién determinante para la adaptabilidad y supervivencia de las
empresas; por lo cual debe ser promovida y gestionada decidida y apropiadamente
(Schumpeter, 1934).

Por consiguiente, no podemos seguir hablando solo de innovacion, se debe transcender
al término cultura de la innovacion. “La cultura desempefia una labor trascendental en el
proceso de innovacion de las organizaciones, con un importante efecto sobre sus
resultados” (Souto, 2015, p. 60). “La cultura de innovacién tiene un papel central en la
capacidad de innovacion de las organizaciones. Asi como un destacable efecto sobre la
competitividad. Ante su relevancia es indispensable determinar una serie de herramientas
para adaptarla a las necesidades e idiosincrasia de cada empresa a lo largo de diferentes

periodos de tiempo" (Souto, 2015, p. 60)

Por todo lo anterior se logra observar que la innovacion es fundamental para la
competitividad y sostenibilidad de las compafiias. Souto (2015, p. 60) lo describe con la
siguiente frase: “las empresas innovadoras sobreviviran y prosperaran en detrimento de
las demas (Schumpeter, 1934 y 1942)”.
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Por tanto, gestionar la innovacion es una capacidad organizacional dinamica (Teece,
Pisano, & Shuen, 1997) que posibilita que la empresa se desempefie exitosamente en un
entorno cambiante. Un modelo de gestion de la innovacion define la manera en que la
empresa organiza y lleva a cabo sus actividades de innovacion, lo cual es altamente
especifico a cada empresa y dificilmente transable en el mercado (Teece & Pisano, 1994).
En este sentido, a pesar de que existen muchos modelos de gestién de la innovacién
reportados en la literatura, cada modelo especifico debe ser construido por cada empresa,
buscando hacer de su capacidad de innovar una capacidad distintiva (Kay, 1993) que le

otorgue competencias en el mercado.

De aqui que el presente proyecto tenga como finalidad disefiar y validar un modelo de
gestion de la innovacion para la empresa Inmel Ingenieria, que coadyuve a la generacion
de un ecosistema de innovacién hacia el interior de los procesos y areas de esta compafiia
y que se materialice en productos y servicios de mayor valor agregado para el mercado, y

asi obtener ventajas competitivas, crecimiento y retornos econémicos.

De esto surgen importantes preguntas de investigacion que se disiparian con la realizacion

de este proyecto:

¢,Cuél modelo de gestién organizacional de la innovacion seria el mas adecuado para una

empresa de servicios de ingenieria de las caracteristicas seleccionadas?

¢, Cémo implementar dicho modelo de gestidn de la innovacion y garantizar su apropiacion,

su ejecucioén y la consecucion del resultado esperado?






1 Contexto y Justificacion

El desarrollo del proyecto de maestria se llevo a cabo en la empresa Inmel Ingenieria 'y su
justificacién fundamental radica en la pertinencia de la implementacion de un modelo de
gestion de la innovacion alineado con la estrategia de la empresa y que dé respuesta a las

especificidades, necesidades y requerimientos propios de la organizacion.

1.1 MEGA y Estrategia de Inmel

A continuacién, se presenta la misiéon formulada por Inmel:

“Somos una empresa integradora especializada en soluciones de infraestructura,
operacién y servicios, para gobierno, empresas y clientes finales de los sectores de la

construccién, minero-energético, telecomunicaciones, agua y saneamiento.

Nuestro principal interés es ejecutar proyectos e iniciativas que contribuyan al desarrollo
de las regiones y a construir un mundo mas sostenible.” Inmel Ingenieria, (2019). Nuestra
empresa. Recuperado de: http://www.inmel.com.co/inmel/index.php/nosotros-i/nuestra-

empresa
A continuacion, se presenta la vision formulada por Inmel:

“En el 2024 habremos desarrollado soluciones exitosas para nuestros clientes y sectores
objetivo; tendremos presencia en al menos cinco paises de América Latina generando
valor a todos los grupos de interés.” Inmel Ingenieria, (2019). Nuestra empresa.

Recuperado de: http://www.inmel.com.co/inmel/index.php/nosotros-i/nuestra-empresa
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1.2 La gestion de lainnovacion en Inmel

Inmel, entre su direccionamiento estratégico, tiene como meta el cumplimiento de una
vision a 2024 y una Mega a 2026 que la ubicaria entre las mil empresas mas grandes de
Colombia por ingresos, tendra presencia en varios paises de América Latina y generaria
margenes EBITDA 3,5 veces mas altos que los obtenidos en el 2014; todo lo cual obligaria
a esta compafiia a reinventarse en cuanto a estructura y procesos, e ir migrando de sus

negocios tradicionales a negocios de mayores margenes.

Este tipo de organizaciones estan en una busqueda constante de competitividad y de dar
valor agregado a sus clientes para diferenciarse en el mercado; el proyecto busca realizar
el disefio y la validacion de un modelo de gestién de innovacion empresarial ajustado a las
necesidades de Inmel Ingenieria, apalancando el cumplimiento de metas de compafiia,
enfrentando la incertidumbre y riesgos actuales y los cambios propios de las tendencias
mundiales y locales con la visién de la organizacion a 2022.

Este disefio y validacién se justifica por la necesidad de transformar la gestién de la
innovacion en la empresa, buscando un mejor desempefio innovador e impactos positivos
en el negocio, con el cual se podria potenciar la creacién de productos y servicios de mayor
valor agregado y mejorar la efectividad de los procesos internos que conforman a la

compafiia.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Disefiar y validar un modelo para la gestion de la innovacion en una empresa de servicios
de ingenieria, buscando generar ventajas competitivas en el mercado y mayor valor

agregado en los procesos y servicios de la compafiia.

1.3.2 Objetivos especificos

e Realizar investigacion documental sobre el estado del arte en metodologias y
modelos para la gestién de la innovacion empresarial.

e Disefiar un proceso de implementacion del modelo de gestion de la innovacion en
la empresa.

e Validar el modelo de gestion y su proceso de implementacion en la empresa.



2 Marco Teorico

Las empresas Ultimamente se han visto envueltas en mejorar sus servicios o productos
debido a la fuerte competencia nacional y a la globalizacion, buscan por medio de
estrategias empresariales mejorar los procesos y la competitividad en el mercado, de aqui
qgue los empresarios encuentren que la “innovacion es fundamental para el crecimiento de
la producciéon como de la productividad” (OCDE, 2005, p. 16). Convirtiéndose en una
herramienta que pueda generar valor agregado, mas all4 de solo competir por precio y

eficiencias operacionales, generando realmente ventajas competitivas.

Se podria indicar que la innovacion hace referencia a la implementaciéon de cambios y
mejoramientos significativos de productos, procesos, organizacion y mercadeo; la OCDE
(2005, p. 56) define una innovacién como la “introduccién de un nuevo, o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un método de comercializacion o
de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de las empresas, la

organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”.
A continuacion, se registran definiciones por otros autores:

“Schumpeter (1942), quien concibio la innovacién como una de las causas del desarrollo
econdmico, la entendié como un proceso de transformacién econémico, social y cultural,
definida como la introduccion de nuevos bienes y servicios en el mercado, el surgimiento
de nuevos métodos de produccién y transporte, la consecucion de la apertura de un nuevo
mercado, la generacion de una nueva fuente de oferta de materias primas y el cambio en
la organizacién en su proceso de gestion, entregando por lo tanto una postura mas
completa que tiene en cuenta varios elementos de la empresa.” (Alvarez, 2010, p. 1)

“‘Después de los noventa, se han suscitado otras tantas definiciones que han sido

influenciadas por los postulados de Schumpeter, pero que presentan algunas variaciones,
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como es el caso de Nick Waterman (1998), quien dice “La innovacion cuando tiene éxito,
es un cambio a mejor”; mientras que la Industria de Canada, en Innovando para el Exito -
Una guia practica para las pequefias empresas (1998), define: “La innovacion es un nuevo
mejorado procedimiento, producto o servicio”. En cualquier caso, se puede decir que todas
éstas relinen entre sus principales componentes la generacion de nuevos productos o la
incorporacion de nueva tecnologia en un mercado a través de la explotacion comercial”’
(Alvarez, 2010, p. 1).

Sin embargo, y a pesar de todos los trabajos que se han llevado a cabo sobre innovacion,
sSon muy escasos Yy poco estructurados los estudios especificos que tienen que ver con la
gestion de la innovacion empresarial. Y se requiere un concepto preciso de la palabra
gestion bajo el contexto de innovacion para alcanzar el objetivo planteado (Igartua Lépez,

2009). Se han clasificado tres tipos de gestion: esporadicas, intermitentes y sistémicas.

e Esporadicas: Son actividades enfocadas a resolver un problema extraordinario, que
generalmente se resuelve con pocas personas e incluso solo una, ya que no
requiere de muchas acciones ni de tomar decisiones de suma importancia.

¢ Intermitentes: Como su nombre lo indica es para resolver problemas que se repiten
0 son similares y que se resuelven con las mismas etapas o pasos, ya que siguen
un patrén.

e Sistémicas: Son problemas que necesitan ser resueltos con mayor especialidad,
productividad, creatividad y que ademdas implica la intervencion de varias

disciplinas.

2.1 Innovacion y gestion de la innovacion en

Colombia

En la actualidad las empresas colombianas vienen apostandole mas a la gestion de la
innovacion desde las &reas de 1&D, apoyados por universidades y otras entidades con el
fin de satisfacer el mercado y la competencia entre las mimas empresas buscando siempre

la satisfaccion de los clientes para que la empresa perdure en el tiempo.
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Paises pioneros en la gestion de la informacion como Gran Bretafia, Alemania y Francia,
entre otros., han generados guias y normas para guiar el proceso de implementacion de
esta estrategia en las organizaciones. De estas, Colombia ha tomado algunas bases a
partir de experiencias nacionales e internacionales para desarrollar las normas NTC 5800
y NTC 5801, que son las que tienen que ver directamente con los sistemas de gestion

(Artifice Innovacion, 2012).

e NTC 5800 — Gestion de la I+D+i. Terminologia y definiciones de las actividades de
[+D+i.

e NTC 5801 — Gestion de la I+D+i. Requisitos del sistema de gestion de la 1+D+i.

Esto con el fin de mejorar la competitiva del todo el pais, ya que generalmente siempre ha
obtenido un puesto intermedio en los indicadores del Foro Econémico Mundial (FEM),
pasando del puesto 65 en 2006 (entre 125 economias), al puesto 74 en 2008 (entre 134
economias) (ver Figura 2-1). Y que, de igual manera, este resultado muestra que aun falta
mucho por encontrar y aplicar entre las organizaciones para su crecimiento, ya que como
mencionan algunos autores, cada empresa necesita de una gestion particular. Esto
también tiene una relacion directa con la capacidad de innovacién de las empresas
colombianas que como se observa en la Figura 2-2, ha sido en un puesto medio,

alcanzando a penas el 0,16% del PIB (Barnier Gonzalez, 2013).

Existen modelos de gestidn cerrados y abiertos de los cuales se hara mas énfasis adelante.
Pero se sugiere que las empresas opten por modelos de innovacién abiertos, ya que las
caracteristicas basicas que implica su empleo es mas completo y con mayor tendencia a
éxito, porque hace participe a los diferentes niveles internos que conforman la organizacion

e invita a incorporar agentes externos para fortalecer el capital intelectual.
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Figura 2-1: Ranking de competitiva de Colombia desde el afio 2006 al 2011
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Figura 2-2: Ranking de capacidad de innovacion de Colombia desde el afio 2006 al 2011
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2.2 Modelos de Innovacidn

Los modelos pueden ser definidos como prototipos que sirven de referencia o patron; la
Real Academia Espafola define el término como arquetipo o punto de referencia para
imitarlo o reproducirlo. “Con respecto a el estudio de procesos de innovacién como un
conjunto de tareas, no existe un modelo explicativo claro y definitivo sobre el camino que
tiene lugar desde que surge una invencion hasta que ésta alcanza el mercado. Todos los
modelos recogidos en la literatura presentan carencias e interrogantes” (Velasco,
Zamanillo, & Gurutze, 2007, p. 1) lo que nos lleva a identificar que no existen modelos que
se apliquen como recetas; estos deben ser ajustados a las caracteristicas y necesidades
de las companias.

A continuacion, se presenta una clasificacion de los modelos hecha por Velasco, Zamanillo
y Gurutze (2007, p. 2-3), en la cual se pueden apreciar los diferentes modelos descritos
por diferentes autores y los contextos temporales en los cuales se describieron, ver Tabla
2-1.

Tabla 2-1: Clasificacion y modelos ofrecidos por distintos autores sobre el proceso de

innovacion.
Autor Clasificacién de modelos del proceso de innovacion
* Modelos de Etapas Departamentales (Departamental-
Stage Models)
* Modelos de Etapas de Actividades (Activity-Stage Models)
Saren, M.A. (1983) « Modelos de Etapas de Decisiéon (Decision-Stage Models)

* Modelos de Proceso de Conversion (Conversion Process M

odels)

* Modelos de Respuesta (Response Models)
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Forrest, J. (1991)

« Modelos de Etapas (Stage Models)

* Modelos de Conversion y Modelos de Empuje de la Tecnol

ogia/

Tiron de la Demanda (Conversion Models and Te

chnology-
Push/Market-Pull Models)
« Modelos Integradores (Integrative Models)

* Modelos Decision (Decision Models)

Rothwell, R. (1994)

* Proceso de innovacién de primera generacion: Empuje de |

a

Tecnologia (Technology-Push)

* Proceso de innovacion de segunda generacién: Tirén de la
Demanda (Market-Pull)

* Proceso de innovacion de tercera generacion: Modelo Inter

activo
(Coupling Model)

» Proceso de innovacién de cuarta generacion: Proceso de |

nnovacion
Integrado (Integrated Innovation Process)

» Proceso de innovacion de quinta generacion (System Integr

ation

and Networking)
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« Modelo lineal (Linear model)

Padmore, T., Schuetze,
H., y Gibson, H. (1998)

Modelo de enlaces en cadena (Chain link model)

« Modelo en ciclo (Cycle model)

Modelo Lineal: Empuje de la Tecnologia / Tirén de la Dema
nda

* Modelo Mixto (Marquis, Kline, Rothwell y Zegveld)
Hidalgo, A., Leon,

G., Pavon, J. (2002) * Modelo Integrado

Tomado de: Velasco, Zamanillo y Gurutze (2007).

2.3 Fases del modelo de innovacion

Para mejorar los procesos en términos de innovacién empresarial, se reportan 8 pasos

I6gicos que se muestran a continuacién (Torres Medina, 2017):

1. Alinear la innovacion con la estrategia de la empresa: Se debe de organizar las
ideas por parte del gerente, y que ademas estas estén sujetas a los ejes

direccionales de la empresa como lo es la misién y el vison.

2. Obtener compromiso del equipo directivo: Lograr un impacto con las ideas

propuestas (gerente), para generar los recursos para el financiamiento.

3. Desarrollar un plan de comunicacion: Encontrar planes de mejora continua, donde
se obtengan beneficios para los colaborados implicados en el proceso de

innovacion.

4. Definir un plan de gobierno que permita estructurar la idea de innovacion: Esta

etapa impulsa los esfuerzos que materializaran la idea.
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5. Crear un proceso para administrar las ideas: Se basa en la capitalizacion de la idea,

desde su generacion hasta la implementacion

6. Definir el proceso de evaluacion de ideas: Es el control que se le hace al proceso

mediante evaluaciones medibles.

7. Fomentar una cultura de innovacion: Esto tiene relacién con el proceso de mejora
continua que deben de tener la empresa para mantenerse posicionada en el

mercado.

8. Definir métricas de innovacién: La medicion de las ideas de innovacion permitiran
hacer una distribucion correcta de los recursos que se requieren para la

implementacion de las ideas.

2.4 Modelos de Innovacion empresarial

2.4.1 Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman

El modelo de Nadler & Tushman (1997), modificado por Michigan Engineering (Gouel,
2005) (ver Figura 2-3), conceptualiza la organizacién como un sistema abierto el cual tiene
gue interactuar con el ambiente externo para sobrevivir, poniendo de relieve las
caracteristicas de contingencia, dependencia, intercambio de recursos y productos,

dinamismo y foco externo de las organizaciones productivas (Mesa, 2013).
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Figura 2-3: Modelo de Congruencia Sistémica de la Organizacion.
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Tomado de: (Robledo, 2013, p. 93)

Componentes principales del modelo de congruencia (Robledo, 2013, p. 93-94):

Las ENTRADAS (inputs) son elementos a los cuales la organizacion tiene acceso para

configurar y desarrollar su mision y que la afectan de diversas maneras; incluyen:

e Las demandas, oportunidades y restricciones del ambiente en que se desenvuelve
la organizacion.

e Los recursos o gama completa de activos a los que tiene acceso la organizacion.

e La historia de la organizacién, conformada por las decisiones estratégicas, la
conducta de los lideres més importantes, las respuestas a las crisis pasadas y la

evolucién de sus valores y creencias.

La ESTRATEGIA, entendida como el conjunto de decisiones organizacionales de
direccionamiento y asignacion de recursos escasos frente a las exigencias, restricciones y

oportunidades ofrecidas por el ambiente.
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El PROCESO DE TRANSFORMACION (throughput), posibilitado por la interaccion entre
los sistemas técnicos (tecnologia), los recursos humanos (personas), la organizacion
formal (estructura y procesos organizacionales) y la organizaciéon informal (cultura

organizacional, hormas sociales, estilo de gestion).

Los PRODUCTOS (outputs) de la organizacion, que definen su desempefio a nivel de

institucion, de sus unidades o equipos de trabajo, y de los individuos.

Al profundizar sobre modelos de innovacion empresarial, Robledo (2013, p. 92) define:

El concepto de “modelo” aplicado a la organizacion es ampliamente utilizado por
investigadores y practicantes de la gestibon empresarial. Un analisis de la literatura
especializada revela multiples modelos de gestiébn empresarial que se pueden emplear con
propositos evaluativos y de diagnéstico. Una buena seleccion y descripcion de varios de
los modelos més utilizados se presenta en Leadersphere (2008). Segun Leadersphere,
“[aln organizational model is a representation of an organization that helps us to understand
more clearly and quickly what we are observing in organizations” (pag. 3). De acuerdo con
Burke y Litwin (1992, citados en Leadersphere, 2008, pag. 3), estos modelos son Utiles

porque:

e Ayudan a mejorar nuestro entendimiento del comportamiento de la organizacion
¢ Ayudan a categorizar los datos acerca de la organizacion
e Ayudan a interpretar los datos que describen la organizacion

e Ayudan a proveer un lenguaje comun y abreviado sobre la organizacion

Un modelo de gestion empresarial es un tipo particular de modelo organizacional, como
tal, es una representacion abstracta de una organizacion productiva y de las acciones que
emprende para lograr determinados objetivos, la cual tiene como propdsito acercarnos a
la comprension del estado y la dinamica de la empresa para orientar la accién gerencial.
No obstante, la gestiébn empresarial puede verse desde multiples perspectivas, por lo que
es comun que los modelos de gestion se enfoquen en alguna de tales perspectivas
(Robledo, 2013, p. 92).
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A continuacién, se analizar4 un modelo de gestién de la innovacion descrito por Robledo
(2013) que ha sido desarrollado por el Grupo de Innovacion y Gestion Tecnoldgica de la
Universidad Nacional de Colombia - Sede Medellin, con el fin de determinar como este
prototipo puede acercar a la eleccion del disefio del modelo que se ajuste a las
necesidades de la empresa seleccionada para este proyecto de maestria, ver Figura 2-4.
Modelo de innovacion disefiado por Grupo de Innovacién y Gestibn Tecnoldgica de la

Universidad Nacional de Colombia - Sede Medellin

Figura 2-4: Modelo conceptual para la evaluacion de la gestion de la innovacion.
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Tomado de: Robledo (2013, p. 98).

Se pueden identificar los siguientes elementos dentro del modelo propuesto por el grupo

de investigacion:

AMBIENTE: la real academia de la lengua lo define como “un conjunto de condiciones o
circunstancias fisicas, sociales, econdmicas, etc., de un lugar, una colectividad o una
época”, para el caso empresarial el ambiente hace referencia, al mercado, las
oportunidades, las amenazas, la competencia, las tendencias, adicionalmente “las ofertas
y restricciones del entorno empresarial en que la organizacion desarrolla sus actividades
de innovacién”. Robledo (2013, p. 98).
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ESTRATEGIA DE INNOVACION: Porter, M. (1997) define la estrategia como “la creacién
de una posicion Unica y valiosa que involucra un conjunto diferente de actividades” para
este caso en particular hace referencia al conjunto de decisiones estratégicas de
innovacion que contribuyen al logro de las metas planteadas por las compafias (Robledo,
2013, p. 98).

“CAPACIDADES DE INNOVACION, que corresponden a aquellas capacidades
organizacionales que sustentan y facilitan la implementacion de la estrategia y el logro de

los objetivos de innovacion.” (Robledo, 2013, p. 98).

“‘Los RESULTADOS que la organizacién alcanza mediante el despliegue de sus
capacidades de innovacion, a la luz de las orientaciones y objetivos estratégicos de

innovacion establecidos por la empresa.”. (Robledo, 2013, p. 101).

Del articulo de Robledo y Zapata (2013, p. 13) se pueden determinar las caracteristicas
del modelo:

e La propuesta de modelo de la Universidad Nacional sede Medellin esta basado en
teorias de gestion ampliamente difundidas en la literatura especializada.

¢ El modelo ya ha sido valido experimentalmente en varias empresas colombianas.

¢ Elmodelo se puede ajustar a los requerimientos y circunstancias especificas de las
empresas intervenidas.

e La implementacién del modelo parte de reconocer el problema que motiva en la
empresa la adopcién de un nuevo sistema de gestion de la innovacion.

¢ El modelo se puede ajustar, ademas, a las restricciones financieras de la empresa,
asi como a un conjunto de caracteristicas deseables del modelo, segun las

necesidades y requerimiento de la empresa.

Los autores del modelo implementado por la Universidad Nacional sugieren “refinar la
seleccioén de variables del modelo, buscando que el modelo represente mas fielmente a la
empresa como objeto de andlisis. En segundo lugar, mejorar las métricas y algoritmos de

procesamiento de las variables evaluativas, buscando generar un diagndstico de la
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empresa cada vez mas preciso. Finalmente, desarrollar un procedimiento de analisis de
congruencia de los componentes organizacionales, como proponen Nadler y Tushman, de
manera que se obtenga un importante complemento cualitativo al analisis que se hace
utilizando el instrumento de diagnéstico actualmente utilizado, que es mas de corte
cuantitativo.” (Robledo, & Zapata, 2013, p. 14)

2.5 Antecedentes

La bibliografia encontrada referente al problema de investigacion muestra las bondades de
implementar modelos de gestion de la innovacion; Gomez, Hernando y Mitchell (2014, p.
7) indican que “la innovacion es uno de los principales motores de desarrollo de las
economias modernas. Es, ademas, la principal caracteristica diferenciadora de los paises
emergentes que superan las denominadas trampas de pobreza y pasan el umbral hacia el
progreso”; adicionalmente, enuncian que “a través de la innovacién, las empresas mejoran
su productividad, lo cual se traduce en mayor crecimiento, y mas recursos publicos y

privados para la ciencia, tecnologia e innovacion (Arbelaez & Parra, 2011)”.

Adicionalmente, la literatura presenta diferentes modelos de innovacién en cuales se
observa la evolucion en el tiempo (desde los modelos lineales hasta modelos
empresariales actuales ajustados a las necesidades de las compafiias intervenidas), las

etapas que los componen y los procesos innovadores dentro de los mismos.

Todos los disefios de modelos de innovacion deben partir de teorias de gestion
especializadas, se deben ajustar a las necesidades de las empresas a intervenir y se

validan a través de la experiencia (Robledo, & Zapata, 2013, p. 13).

Las innovaciones organizacionales para adoptar sistemas de gestion de la innovacion
nuevos o significativamente mejorados, requieren de un modelo conceptual que sustente
la concepcion, disefio e implementacion de los cambios, (...) [que esté] basado en teorias
de gestion ampliamente difundidas en la literatura especializada y validado por la

experiencia.
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De lo anterior se puede concluir que las aplicaciones de estos modelos no son una receta

Unica y puedan ser tomados como la solucion especifica para todas las empresas; estos

modelos deben ser aterrizados a las diferentes caracteristicas organizacionales de la

empresa a intervenir.

En la Tabla 2-2 se referencian los articulos que tratan el tema de investigacion.

Tabla 2-2: Articulos consultados referentes al tema de investigacion.

AUTORES/ ANO

TEMA PUBLICADO

CATEGORIA

(Bernal, Naranjo, & Gonzalez, 2012)

Analisis de la relacion
entre la innovacién y la
gestion del conocimiento
con la competitividad
empresarial en una
muestra de empresas en la

ciudad de Bogota.

REFERENTE
TEORICO

(Cardenas)

Disefio conceptual de un
modelo de gestion de la
innovacioén colaborativa
para una empresa de
telecomunicaciones
(Doctoral dissertation,
Universidad nacional de

Colombia).

CASO DE
EXITO

(Carrasco, & Pérez, 2008)

La innovacién como fuente
de oportunidades

empresariales.

REFERENTE
TEORICO

(Correa, Yepes, & Pellicer, 2007)

Factores determinantes y
propuestas para la gestion
de la innovacion en las

empresas constructoras.

CASO DE
EXITO

(Doiiate, 2015).

La Gestion de la

Innovacion en la empresa.

CASO DE
EXITO
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Casos de éxito (Doctoral
dissertation).

(Galvez, & Garcia, 2012) Impacto de la innovacion CASO DE
sobre el rendimiento de la EXITO
MIPYME: un estudio
empirico en Colombia.
(Guzman, Chamorro, & Hernandez, La innovacion como una REFERENTE
2010) competencia fundamental TEORICO
gue genera valor, en las
empresas ganadoras del
Premio INNOVA en los
afos 2010-2013
(Mesa, 2013). Disefio de un modelo de I+ | CASO DE
D+ | para la Empresa EXITO
Sesamotex (Doctoral
dissertation).
(Robledo & Renddn, 2014) De las ideas al portafolio de | CASO DE
proyectos de innovacion EXITO
(Robledo & Zapata, 2014) Claves del éxito en la CASO DE
introduccion de tecnologias | EXITO
MES al portafolio de una
PYME colombiana de base
tecnolégica
(Robledo & Zapata, 2013) Propuesta de modelo de CASO DE
evaluacion de la gestion de | EXITO
la innovacién empresarial y
aplicacién experimental en
una PYME colombiana.
(Santa Maria, Abando, & De la Mata, Un modelo causal de REFERENTE
2010) competitividad empresarial | TEORICO

planteado desde la VBR:

capacidades directivas, de
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innovacion, marketing y

calidad.

(Tarapuez, Guzman, & Hernandez, 2016) | Estrategia e innovacion en | CASO DE
las Mipymes colombianas | EXITO
ganadoras del premio
Innova 2010-2013.

2.6 Metodologia utilizada

Estrategia metodoldgica: Desarrollo experimental de cambio organizacional.

Este trabajo de maestria se llevé a cabo mediante metodologias de desarrollo experimental
en una compafia de servicios de ingenieria; se ejecut6 en dos etapas:

Etapa 1: Disefio del modelo de innovacién ajustado a la empresa seleccionada.

Se realizé investigacion del estado del arte sobre modelos de gestibn de innovacion
empresariales, validacibn de ecosistemas de innovacién vigentes en el entorno

empresarial colombiano, y los casos de éxito de este tipo de implementaciones.

Posteriormente se realizé un analisis estratégico de la compafiia seleccionada, con el fin
de alinear la estrategia de la misma con la implementacién del modelo a disefiar. Por
ultimo, se disefié el modelo de gestion de la innovacién ajustado a las necesidades de la

compainiia seleccionada, lo cual implicé generar una propuesta innovadora.
Etapa 2: Propuesta de Implementacién y Validacion del modelo disefiado.

Se planed la implementaciéon del modelo de innovacién definido en la etapa anterior, lo
cual implico realizar convocatoria, seleccién, y capacitacion del equipo responsable para
liderar el ecosistema de innovacién de la empresa seleccionada. Posteriormente se realizé
la validacion de la propuesta, se evaluaron los resultados e introdujeron los ajustes

pertinentes a la propuesta inicial.
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El concepto de desarrollo experimental adoptado es el definido por el Manual de Frascati:

El desarrollo experimental consiste en trabajos sisteméticos que aprovechan los
conocimientos existentes obtenidos de la investigacion y/o la experiencia practica, y esta
dirigido a la producciéon de nuevos materiales, productos o dispositivos; a la puesta en
marcha de nuevos procesos, sistemas y servicios, 0 a la mejora sustancial de los ya
existentes. La |1+D engloba tanto la 1+D formal realizada en los departamentos de I+D asi

como la I+D informal u ocasional realizada en otros departamentos. OCDE (2015, p. 31)

Para concluir, “el desarrollo experimental pretende que la organizacién sepa coémo utilizar
el conocimiento logrado, elaborar el producto o servicio creado, aplicar métodos o
procedimientos desarrollados, o poner en marcha los sistemas disefiados. Esto implica el
uso de prototipos y plantas pilotos, en algunos casos es recomendable la utilizacién de
procesos de simulacién para incorporar y asimilar los nuevos aprendizajes y conocimientos

en forma acelerada.” (Ortiz, & Nagles, 2007, p. 30).
Resumen de la investigacion a realizar:

e Tipo de Investigacion: Desarrollo Experimental

e Desarrollo a validar: Modelo de innovacion, estrategia de innovacion, estructura y
procesos organizacionales para la innovacién, cultura organizacional de
innovacion, tecnologia para apoyar la gestion de la innovacién, responsabilidades
del personal para la innovacion.

e Caso seleccionado: Compafiia prestadora de servicios de ingenieria.

2.7 Alcances del trabajo

Caracteristicas de la innovacion: Disefio y validacion de un modelo de gestién de la

innovacion para la empresa Inmel Ingenieria, que coadyuve a la generacion de una cultura
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y ecosistema de innovacion hacia el interior de los procesos y areas de esta compaiiia y
gue se materialice en productos (bienes y servicios) que le permita en afios posteriores
identificar o cuantificar un mayor valor agregado para el mercado, y asi obtener ventajas

competitivas, crecimiento y retornos econémicos.

Resultados directos verificables: Propuesta validada del modelo de gestion, con analisis
de las ventajas de la implementacion del modelo, respecto al desempefio de un nuevo

servicio implementado en la empresa de estudio.

Alcance de la validacion de la propuesta: La propuesta de modelo de gestién sera
validada mediante la aplicacién experimental en una empresa de servicios de Ingenieria 'y

analisis del modelo disefiado.

Medio de verificacién: Informe final del proyecto realizado, informe de pérdidas y
ganancias del piloto ejecutado en el cual se evidencien el estado de indicadores de interés
para la gerencia y por ultimo la publicacion de una ponencia en evento cientifico o un

articulo en revista cientifica indexada.



3 Presentacion de la empresa, el negocio

seleccionado y su mapa estratégico

3.1 Acercade INMEL

INMEL es una empresa Antioquefia con més de 35 afos de experiencia en el mercado,
especializada en servicios integrales de ingenieria con los cuales genera soluciones de
disefio, construccion, mantenimiento y operacion de redes asociadas a Servicios Publicos
(Energia, gas, aguas, telecomunicaciones), asi como también la ejecucién de las
actividades operativas de campo relacionadas con los procesos técnicos y comerciales de
los operadores de red de servicios publicos. Estas actividades son ejecutadas para los

sectores de la energia eléctrica (generadores, transmisores, distribuidores y clientes
finales), operadores de telecomunicaciones, y constructores de obras civiles de
edificaciones e infraestructura de transporte que requieren redes de servicios publicos
asociadas a sus proyectos. Lo anterior ha obedecido a una estrategia de diversificacion de
riesgos estando en diversos mercados y eslabones de cadenas productivas, con clientes
de origen publico y privado, con mezcla de ingresos entre negocios de estabilidad en flujo
de caja y baja rentabilidad que soportan la operacion de la empresa, y otros negocios de
mejores margenes que aportan al mejoramiento del EBITDA, pero que adn siguen siendo
de valor agregado bajo.

INMEL tiene presencia en 17 departamentos del pais, cuenta con mas de 30 sedes
operativas y con mas de 2800 empleados distribuidos en su mayor parte entre Antioquia,
Cundinamarca, Bogota, Costa Atlantica, Santanderes, Eje cafetero, Cauca y Valle del
Cauca; con lo cual logra una alta presencia geografica y tiempo de respuesta a sus clientes

por encima del promedio del mercado.
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Por otra parte, y pese a lo complejo y al alto volumen de las operaciones de la compaiiia,
es importante resaltar que INMEL ingenieria ha obtenido unos resultados extraordinarios
en los ultimos 4 afios; en este periodo ha multiplicado por 2,15 veces sus ingresos con
incremento de dos digitos interanual, ha multiplicado por 2 su volumen de clientes entrando
a mercados y sectores completamente nuevos y fortaleciéndose en sus negocios
tradicionales, ha aumentado el volumen de sus utilidades netas en un 50%, y ha
contribuido a la generacion de empleo en el pais incrementando su planta de
colaboradores en 3,6 veces. Los margenes netos con relacion a las ventas, también han
tenido un crecimiento de 2,1 veces, pero siguen siendo margenes muy bajos, debido a que
los servicios ofrecidos por INMEL siguen siendo en un 80% de bajo valor agregado y el
atributo valorado mayormente por los mercados es el “precio bajo” en los servicios

prestados.

3.2 MEGA y Estrategia de INMEL

INMEL en su direccionamiento estratégico tiene como meta el cumplimiento de una visién
a 2024 y una Mega a 2026 que la ubicaria entre las mil empresas mas grandes de
Colombia por ingresos, tendra presencia en varios paises de américa latina y generaria
margenes EBITDA 3,5 veces mas altos que los obtenidos en el 2014; todo lo cual obligaria
a esta compainiia a reinventarse en cuanto a estructura y procesos, e ir migrando de sus

negocios tradicionales a negocios de mayores margenes.
A continuacién, se presenta la misién formulada por INMEL:

“Somos una empresa integradora especializada en soluciones de infraestructura,
operacién y servicios, para gobierno, empresas y clientes finales de los sectores de la

construccion, minero-energético, telecomunicaciones, agua y saneamiento.

Nuestro principal interés es ejecutar proyectos e iniciativas que contribuyan al desarrollo

de las regiones y a construir un mundo mas sostenible.”

A continuacion, se presenta la vision formulada por INMEL:
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“En el 2024 habremos desarrollado soluciones exitosas para nuestros clientes y sectores
objetivo; tendremos presencia en al menos cinco paises de América Latina generando

valor a todos los grupos de interés.”.

3.3 Lineas de Negocio

3.3.1 Telecomunicaciones

Inmel Ingenieria ofrece soluciones integrales en toda la cadena de abastecimiento del
servicio de telecomunicaciones del pais, ver Figura 3-1. Gestiona sectores puntuales con

mas de 1 millén de usuarios conectados.

Figura 3-1: Cadena abastecimiento servicio Telecomunicaciones.
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Tomado de: Portafolio de servicio Inmel Ingenieria,

http://www.inmel.com.co/inmel/images/docs/Portafolioinmel2016.pdf

Experiencia

Inmel ha ejecutado mas de 60 contratos de esta unidad de negocio, ha intervenido mas de
3 Mil Km de red de telecomunicaciones, tiene alta experiencia en tecnologias fijas en redes

de fibra 6ptica, redes HFC y redes de Cobre.

Clientes

Inmel, cuenta con clientes de gran importancia y participacion en el mercado de las

telecomunicaciones en Colombia, los cuales se presentan en la Figura 3-2.
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Figura 3-2: Clientes actuales de Inmel en el sector telecomunicaciones.
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Tomado de: Portafolio de servicio Inmel Ingenieria,

http://www.inmel.com.co/inmel/images/docs/Portafolioinmel2016.pdf

3.3.2 Energia Eléctrica

Inmel Ingenieria ofrece soluciones integrales en toda la cadena de abastecimiento del
servicio de energia eléctrica del pais, ver Figura 3-3. Gestiona sectores puntuales con mas

de 1 millébn de usuarios conectados.

Figura 3-3: Cadena abastecimiento servicio de energia eléctrica.
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Tomado de: Portafolio de servicio Inmel Ingenieria,

http://www.inmel.com.co/inmel/images/docs/Portafoliolnmel2016.pdf
Experiencia

Inmel ha ejecutado méas de 130 contratos de esta unidad de negocio, ha intervenido mas
de 25 Mil Km de red eléctrica, ofrece soluciones en diferentes niveles de tension BT, MT y
AT hasta 230 KV, ha realizado méas de 50 millones de operaciones domiciliarias (lectura,

reparto, normalizacion).
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En redes eléctricas internas a intervenido mas de 80 edificaciones (residencial, comercial,
industrial, oficinas), ha ejecutado mas de 30 proyectos de infraestructura (Tuneles, Vias,

puentes, puertos, sistemas masivos de transporte).

Clientes

Inmel, cuenta con clientes de gran importancia y participacién en el mercado del sector

eléctrico en Colombia, los cuales se presentan en la Figura 3-4.

Figura 3-4: Clientes actuales de Inmel en el sector eléctrico.
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Tomado de: Portafolio de servicio Inmel Ingenieria,

http://www.inmel.com.co/inmel/images/docs/Portafolioinmel2016.pdf

3.4 Analisis de la Empresa

Con el fin de tener un conocimiento suficiente del negocio de INMEL, se realiza el andlisis

estratégico a través de dos herramientas: La DOFA y el Modelo Canvas.
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3.4.1 Analisis DOFA

Con el fin de identificar las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas de INMEL,
en su linea de Negocio de energia eléctrica, se presenta a continuacién el analisis DOFA
en la Tabla 3-1.

Tabla 3-1: DOFA de INMEL

@ Inmel Ingenieria

FACTORES INTERNOS DE LA EMPRESA ” FACTORES EXTERNOS A LA EMPRESA

DEBILIDADES AMENAZAS
Falta de capacidad para cotizar / Licitar el volumen potencial de
negocios al que se puede Acceder.
Falta de direccion Operativa para soportar un crecimiento
superior en volimenes de Contrato.
Bajo nivel en competencias criticas en el personal clave para el

D1 A1 Competencia Agresiva

D2 A2 Competencia Desleal

D3 ? A3 Corrupcion
negocio.
D4 (l;):che(;r:)oct;.;mlento de clientes potenciales en sectores objetivo A4 Disponibilidad de Mano de Obra Calificada

Falta de rigurosidad en la aplicacion de los procesos de
seleccion de personal.

Falta de implementacion de cargos criticos e implementacion A6 Interpretacion de los términos Contractuales por parte de la
de cuadros sustitutos. interventoria y del cliente.

Falta de planes de formacion personal estructurado y orientado
estratégicamente.

Concentracion del conocimiento clave para el negocio en pocas

D5 A5 Incumplimientos del Cliente
D6
D7 A7 Mercado Competido y con Margenes estrechos

D8 A8 Orden Publico

personas.
D9 No tener una area estructurada de Innovacion. A9 faltade Capacidades
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
F1 Buena Reputacion 01 Accesos a mercados Internacionales
F2 Buenas relaciones con los pares de la competencia. 02 Comercializacion de Energia
F3 Calificacion Financiera 03 Clientes locales ejecutan proyectos a nivel Nacional e Internacional
F4 Cumplimiento 04 Crecimiento de la empresas de Telecomunicaciones
F5 Eficiencia Operativa 05 Fortalecimiento de relaciones con el mercado financiero
F6 Estabilidad y permanencia en el mercado 06 Incumplimiento de la Competencia
F7 Estructura de Control Operativo o7 Polﬁtas de apoyoy Fortalecimi.ent‘o empresarial por parte del gobierno
nacional, municipal y las agremiaciones.
F8 Experiencia Técnica y Operativa 08 Planes de ampliacion de Infraestructura en el pais por parte del Gobiern
F9 Gestion de Mercadeo y Ventas 09 Politicas ambientales, energias renovables

F10 Inclinacion Asociativa y Alianzas Estratégicas.

F11 infraestructura tecnoldgica

F12 Liderazgo en los procesos de mejoramiento con el gremio.
F13 Ofertas econdmicamente competitivas.

F14 Orientacion a la estratégica

F15 Portafolio de servicios diversificado

F16 Presencia en varias asociaciones gremiales

F17 Presencia en varias regiones del pais.

F18 Tiempos de Respuesta

Para construir la anterior matriz, se realiz6 un andlisis en los aspectos politico, econémico,
social, cultural, ambiental, tecnolégico y organizacional de Inmel ingenieria, en los cuales,
se tuvo en cuenta los factores internos (fortalezas y debilidades) y externos (amenazas y

oportunidades) de la organizacion , los primeros son el resultado de la autoevaluacién de
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la empresa, en cual se identifican las principales fortalezas y debilidades que apalancan o
afectan el desempefio de INMEL en el mercado objetivo.

Los factores externos, hacen referencia a las amenazas y oportunidades que Inmel puede
detectar en el entorno comercial, adicionalmente permiten vislumbrar a la compafia, el tipo
de estrategia que pueden desarrollar a través de las oportunidades comerciales y apoyado

en las fortalezas internas de la organizacion.

Para este ejercicio académico, se eligi6é la linea de negocios de telecomunicaciones,
soportado en las oportunidades de crecimiento y exploraciébn de nuevos negocios para
INMEL Ingenieria, adicionalmente es importante resaltar las fortalezas y capacidades que
cuenta la organizacion para desarrollar proyectos del sector de telecomunicaciones.

3.4.2 Modelo Canvas

A partir del conocimiento de la empresa INMEL, se presenta a continuaciéon el Modelo

Canvas

Propuesta de Valor: Ofrecer nuevas soluciones al mercado de telecomunicaciones
encaminadas al sector mévil, optimizaciéon de costos y empleo de nuevas tecnologias que

vayan en sintonia con la sostenibilidad bajo un nuevo modelo de negocio.
Problema

1. Poca oferta de servicios de ingenieria para soluciones mdviles a empresas
operadores de Telecomunicaciones.
Alta demanda de estabilizacion y rendimientos de la red mévil en Colombia.
Curva de crecimiento exponencial de usuarios y demanda de servicios de la
telefonia movil.

4. Costo de inversion y respaldo para ofrecer servicios de ingenieria en
telecomunicaciones moviles.

5. Alta ruralidad y dispersion de la red de telecomunicaciones méviles.
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Solucidn: Prestacion del servicio de telecomunicaciones méviles a través, de procesos
convencionales y experiencia en el sector de las telecomunicaciones fijas, que permitan a
los clientes integralidad de servicios, disminuir los riesgos de disponibilidad de mano de
obra calificada, alta presencia geografica, mejora en los acuerdos de niveles de servicio

gue impactan positivamente a la sociedad.

Segmentos de clientes: Compafias prestadoras de telecomunicaciones, Industrias
internacionales de equipos de telecomunicaciones maviles, gobierno ministerio de las

telecomunicaciones.

Ventaja competitiva: Experiencia en el Mercado Eléctrico y Telecomunicaciones
Colombiano, conocimientos de los procesos mantenimiento de diferentes tecnologias
(preventivo y correctivo), experiencia en instalacion de equipos, disefio y construccion de
red de las Empresas prestadoras de servicio, montajes electromecanicos, flexibilidad de la

organizacion para realizar alianzas estratégicas.

Canales: Acercamiento por redes de cluster de la industria, acercamiento por medios de
comunicacion BTL como eventos cerrados, cold-calls y hard-visits.

Relaciones con el cliente: Cercania con el cliente a través de conocimiento técnico,
mesas de trabajo y posibles escenarios de intervencion de la red movil, plantear proyectos
con los operadores de telecomunicaciones, plantear pilotos de negocios en los cuales

INMEL invierta y ofrezca soluciones de ingenieria para este sector.

Socios claves: Empresas fabricantes de equipos de telecomunicaciones moviles,
operadores de red de telecomunicaciones, empresas generadoras de insumos para la
construccion de montajes electromecéanicos, empresas como Nokia, Huawei, que estan
interesados en ser pioneros en tecnologias de punta. Otras empresas de ingenieria que
estén interesadas en desarrollar tecnologia. Universidades y centros de investigacion que

estan interesados en desarrollar investigacion.

Recursos clave: Personal especializado para instalacion, montaje y mantenimiento de las
redes de telecomunicaciones, suministro de insumos, equipos especializados para la
implementacion de la tecnologia a desarrollar, adquisicién de capacidades dependiendo la
tecnologia a implementar, capital disponible para inversion, conocimiento en la integracion

de servicios, conocimiento operativo y administrativo de proyectos de telecomunicaciones.
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Indicadores Clave: Generar rentabilidades netas superiores a un 10%, aportar en ventas
anuales el 0,02% del total de los ingresos de la compafiia que equivale a COP$
3.000.000.000, generar un alto indice de satisfaccion al cliente por los servicios prestados,

cumplir con los acuerdos de servicios pactados.

Estructura de costos: Mano de Obra especializada, suministros de equipos, materias
primas, herramientas, disefios de ingenieria (Eléctricos, civiles, telecomunicaciones),
arriendo o compra de sedes operativas, compra de materiales para la ejecucion, pago de
licencias y permisos, transporte de materiales y transporte para prestar el servicio, pago
de pdlizas, gastos administrativos sede central, costos operativos, operacion comercial del

proceso.

Ingresos: Cobro por servicio ejecutado y entregado a satisfaccion.



4 Objetivos, mapa estratégico de Ila
organizacion y su relaciéon con los

objetivos estratégicos de negocio

INMEL cuenta actualmente con unos objetivos estratégicos, los cuales fueron conservados
en este planteamiento. Los objetivos estratégicos de innovacién se alinearon a los

objetivos estratégicos de INMEL.

4.1 Objetivos de Innovacion

1. Fomentar la innovacion en la organizacion, mejorando los procesos, aumentando la
competitividad y generando valor para el cliente, aprovechando adecuadamente las
oportunidades del mercado y desarrollando nuevas propuestas de negocios y
productos.

2. Administrar el sistema de Innovacion, propiciando la generacion, priorizacion,
asignacion de recursos y gestion de proyectos de innovacion que sean
transversales a la organizacion.

Crear y posicionar productos diferenciadores en el mercado
Incentivar la generacion de ideas para la innovacion en productos, modelos de
negocio y procesos.

5. Mantener continuamente los procesos de vigilancia tecnolégica e inteligencia
competitiva como los radares para percibir oportunidades y ventajas competitivas.

6. Establecer de manera continua las alianzas y relaciones con las partes interesadas,
buscando que la Innovacién permita crear relaciones de ganancia mutua y
potencializar las capacidades de las instituciones.

7. Impulsar el desarrollo de capacidades al interior de la organizacion con personal

motivado, creativo, abierto y capaz de superar los retos que se les presenta de
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manera entusiasta
8. Realizar una adecuada gestion del conocimiento en la organizacién, propendiendo

por el cuidado y crecimiento del capital.

4.2 Cuadro de Mando Integral. Balanced Score
Card (BSC).

El cuadro de mando integral, tiene como propuesta de valor para el cliente: Ofrecer nuevas
soluciones al mercado de telecomunicaciones encaminadas al sector moévil, la optimizacion
de costos y el empleo de nuevas tecnologias que vayan en sintonia con la sostenibilidad
bajo un nuevo modelo de negocio. Para poder ofrecer dicha oferta de valor, se realiza el
analisis a través de las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, la de procesos internos,
la del cliente y la perspectiva financiera, las diferentes iniciativas que buscaran generar un
beneficio que va mas alla de la rentabilidad de INMEL, pues se logrard maximizar el valor
de INMEL para el bienestar de los accionistas, los empleados y la sociedad. En la Figura

4-1, puede observarse el BSC propuesto.

Figura 4-1: Cuadro de Mando Integral del INMEL. Elaboracién propia
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5 Propuesta de sistema de gestion de

innovacion para Inmel

Después de realizar el analisis estratégico de INMEL y al proponer los objetivos
estratégicos de Innovacion, se recomienda tener una Vision integrada en INMEL para no
generar confusiones a toda la organizacion con diferentes politicas (de calidad, de

innovacion, de medio ambiente, etc.) de esta manera, se propone la siguiente politica:
En el 2022 INMEL sera reconocida a nivel nacional por su cumplimiento, excelencia

operativa y respaldo, estara como una de las primeras 1000 empresas en Colombia y
generard satisfaccion a sus grupos de interés. INMEL esta convencida que a través de la
innovacién generara productos de valor agregado que le permitirdn expandir su presencia
Internacional, penetrando en nuevos mercados y participando de nuevos negocios en los
sectores de energia y telecomunicaciones, fomentando la sostenibilidad en sus

operaciones.

5.1 Modelo de innovacion.

El modelo de innovacion de INMEL tiene en cuenta que, al ser una empresa de servicios
de ingenieria, es importante que el centro del modelo de innovacion sea la gestion del
conocimiento, con la cual logrard tener un activo que le permitird acceder a nuevos
mercados internacionales y generar valor para sus clientes, incorporando elemento de
competitividad para los negocios actuales. A continuacion, en la Figura 5-1 puede

observarse el modelo de innovacién propuesto para INMEL.
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Figura 5-1: Modelo de Innovacion en red propuesto para INMEL. Elaboracion propia.
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Se pueden identificar los siguientes elementos dentro del modelo propuesto para la

empresa Inmel Ingenieria:

MERCADO: Es el conjunto de condiciones o circunstancias fisicas, politicas, econémicas,
sociales, en el que se desenvuelve la compafiia seleccionada, el mercado hace referencia
a las oportunidades, las amenazas, la competencia, las tendencias, adicionalmente “las
ofertas y restricciones del entorno empresarial en que la organizaciéon desarrolla sus

actividades de innovacion”. Robledo (2013, p. 98).

ESTRATEGIA DE INNOVACION: La estrategia de innovacién es la posicion que adopta
Inmely alinea a las estrategias generales de la compafiia, esta busca contribuir a las metas
planteadas por la alta gerencia de Inmel y aportan al cumplimiento de la vision y MEGA

por medio del direccionamiento estratégico.

CAPACIDADES DE INNOVACION, que corresponden a aquellas capacidades
organizacionales que sustentan y facilitan la implementacion de la estrategia y el logro de
los objetivos de innovacién.” (Robledo,

2013, p. 98).
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SOLUCIONES INTEGRALES: son los resultados que la organizacion consigue mediante
el desarrollo, seguimiento y control de las capacidades de innovacion para generar nuevos

servicios al mercado.

Se propone tener un modelo de innovacién en red dado que:

¢ En INMEL la innovacion es transversal a todos los procesos de la organizacion, y
por esto, la gestién del conocimiento y los procesos de innovacion estan presentes
en todas las areas del negocio. La generacion de ideas y proyectos permitiran la
generacion de innovacion en productos, modelos de negocio y procesos a lo largo
de la organizacion.

e Los agentes de innovacion, asi como los stakeholders interactian o participan en
los procesos de innovacién (de doble via) y por esto podran ser participes de los

procesos de innovacion en alguna o varias de las etapas.

5.2 Estructura.

Para lograr llevar a cabo el modelo de innovacién, se propone una estructura
organizacional, en la cual participan perfiles actuales de la organizacion y se incorporan
también nuevos perfiles. El area de Innovacion y Nuevos negocios entrara a hacer parte

de la subgerencia de Estrategia y Crecimiento, como se muestra en Figura 5-2.
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Figura 5-2: Estructura Propuesta de Innovacion
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La estructura propuesta de innovaciéon, dado el tamafio de INMEL y la intensidad en el
trabajo del dia a dia, se propone que sea participacion sea por demanda, como se presenta

a continuacion:

Lider de Innovacién: Direcciona y motiva la innovacion de manera transversal en toda la

empresa. Realiza seguimiento a los proyectos de:

e |+D+l: liderados por el Especialista en proyectos de I+D+l y Alianzas estratégicas.

e Proyectos de Mejoramiento: liderados por la direccion de proyectos de cada linea
de negocio.

e Proyectos estratégicos: en los cuales participa directamente con la Gerencia de

Estrategia y Crecimiento.

Especialista en proyectos de I+D+l y Alianzas estratégicas: Es un nuevo cargo.
Asegura que se lleven a cabo proyectos |+D+l de manera transversal en toda la empresa.
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Este cargo tiene bajo su responsabilidad la valoracion y comercializacion de tecnologias o

la adquisicién de tecnologias y/o las licencias.

Especialista en Inteligencia de Mercados y Vigilancia Tecnoldgica: Es un nuevo cargo.
Asegura que la organizacion esté informada, atenta a las tendencias de mercado y de

tecnologias. Esta muy cerca del conocimiento de las necesidades del cliente.

Gestores de Innovacion: Son personas dentro de la organizacion que sea han
identificado como lideres innatos de innovacion dentro de la organizacién. En cada linea
de negocio se tendran gestores de innovacion que aseguran que su area innove y puedan

ser a la vez mentores de los proyectos.

Comité de Innovacion: Es un nuevo comité dentro de la organizacién. Se encargara de

las decisiones estratégicas con relacion a la innovacion, donde participaran:

A. Gerencia de Estrategia y Operaciones
B. Especialista en proyectos de I+D+1 y Alianzas estratégicas
C. Especialista en Inteligencia de Mercados y Vigilancia Tecnoldgica

El comité de innovacion serd el primer paso hacia la implementacion del sistema de
innovacion y la formacion de la estructura de innovacion de la empresa. El comité sera
capaz de incorporar la vision estratégica de la empresa, su apuesta tecnoldgica y mision
comercial y financiera que le permita dar sostenibilidad a la gestion de innovacion de la

empresa.

Funciones del Comité:

e Fomentar la participacion en la generacion de ideas a lo largo de la organizacion.
e Evaluar las ideas de innovacion y su priorizacion.

e Aprobar presupuestos y recursos para proyectos de innovacion.

e Asignar los directores de los proyectos de innovacion.

e Evaluar y hacer seguimiento a los proyectos.
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Hacer seguimiento a la gestién tecnolégica y conocimiento, incluyendo la
adquisicion de tecnologias y/licenciamiento.

Hacer seguimiento a la gestion de la comercializacion de tecnologias.

Definir el Lider de Innovacion y los grupos focales dentro de la empresa.

Fomentar alianzas.

Funciones del Lider de Innovacion:

Asignar Lideres de Ideas (ver seccion de Plataforma Tecnolbgica)
Asesorar el desarrollo de las ideas.
Reportar ante el Comité de Innovacion

Proponer Lideres de Proyectos para ser discutidos por el Comité de Innovacién.

El comité durante los primeros 6 meses de implantacion del modelo de innovacion, se

reunirdn cada 15 dias con el fin de estructurar los diferentes procesos de innovacion a lo

largo de toda la organizacion. Luego de los 6 meses, el comité se reunira mensualmente

con un contenido de reunién propuesto de la siguiente manera:

© N o o

Presentacion de ideas recolectadas a lo largo del mes, de las diferentes fuentes:
clientes, ideas internas, ideas de mercadeo, ideas de los miembros del comité
Asignacion de gestores para evaluacion y acompafiamiento en la maduracion de
ideas

Revision de las ideas. Analisis de factibilidad. Para este punto se pondran en comun
los resultados de la evaluacion de las ideas con los criterios de evaluacion.
Apertura de la puerta como proyecto. Las ideas que hayan clasificado pasaran a
ser proyecto y se nombrara en el comité el lider.

Aprobacion de presupuesto de los proyectos.

Seguimiento a la ejecucion de proyectos.

Presentacion de estudios de vigilancia tecnologica, benchmarking, tendencias.
Revision de procesos de propiedad intelectual, alianzas, patentes, valoracion y

negociacion de tecnologias.
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5.3 Procesos.

Los procesos de innovacion se enumeran a continuacion

A.

Ideacidn y generacion del portafolio de proyectos: Es un proceso que se llevara
a cabo en las diferentes areas de la organizacion teniendo como lideres a los
gestores de innovacion quienes seran también mentores de los proyectos.
Gestién de recursos y financiacion: Se llevara a cabo con la Direccion de
Innovacion y Nuevos Negocios, la cual sera responsable de solicitar el presupuesto
del &rea, asi como la gestion de financiacion del Estado, convocatorias, etc.
Ejecucién de proyectos: Es un proceso que operara en las diferentes etapas:
desde la ideacion hasta la ejecucion, entrega y seguimiento. Cada proyecto tendra
un director y el equipo asignado para hacer gestion.

Vigilancia tecnolégica: Es un proceso continuo, llevado a cabo por el especialista
en Inteligencia de Mercados y Vigilancia Tecnoldgica. Dentro de este proceso sera
necesario tener acceso a informacion de mercados, de tecnologias y realizar la
vigilancia constante del entorno, patentes, etc.

Gestion del Conocimiento: Es transversal a la organizacion y se maneja a través
de la incorporacion de un nuevo modulo al sistema tecnoldgico actual de INMEL
con el fin de sistematizar los proyectos, las lecciones aprendidas y las capacidades
generadas en el personal. Seré el proceso encargado de conservar el conocimiento
y llevarlo a las personas indicadas en la organizacion.

Alianzas Estratégicas: Con el Especialista en proyectos de |+D+l y Alianzas
Estratégicas, se tendra este proceso encargado de participar en Clusters de interés,
en los Comités Universidad-Empresa-Estado, en circulos de Innovaciéon de las
ciudades y en los Ecosistemas de Innovacion Nacionales e Internacionales.
Valoracién, adquisicion y/o comercializacion de tecnologia: Con el
Especialista en proyectos de 1+D+1 y Alianzas Estratégicas, proceso encargado de
realizar valoracion, negociacion y contratos de tecnologia en ambas vias (compra
0 comercializacion).

I+D+I1: Es el proceso liderado por el Especialista en proyectos de I+D+1 y Alianzas

estratégicas. En este proceso se llevaran a cabo los procesos en el corto, mediano



46 Disefio y Validacién de un Modelo de Gestion de la Innovacién en una

Empresa de Servicios de Ingenieria

y largo plazo de proyectos I+D+l, tendr4 un presupuesto para llevar a cabo los
proyectos y tendran los indicadores de desempefio correspondientes al area.

5.4 Plataforma tecnoldgica.

Con el fin de lograr la Gestion del Conocimiento y la gestion de las ideas y generacion de
los portafolios de proyectos, los cuales son parte importante de la Gestién de Innovacion
se implement6 de manera transversal a la organizacion una serie de sistemas soportados

en herramientas tecnoldgicas propias de Inmel.

TEMIS WEB: Esta plataforma web esta orientada exclusivamente a apoyar la gestion
operativa, es una herramienta desarrollada y soportada con recursos internos del area de
TIC, lo cual permite una constante evaluacion, revision y actualizacion de las diversas
funcionalidades incorporadas, asi como el desarrollo e implementacion de nuevas
necesidades dentro de la organizacion. Con lo anterior se logré un desarrollo de un sistema

de informacion para la gestién y control del proceso de innovacion.

AGH: Esta plataforma web integra la gestion de los procesos de seleccion, ingreso, retiro,
renovaciones y terminaciones contractuales; ademas permite consolidar toda la

informacion personal, técnica, laboral y documental de los colaboradores.

Con Temis + AGH, se puede realizar la gestién del conocimiento, administrando el avance
de los proyectos, las lecciones aprendidas y las capacidades de las personas, de tal forma
que se ofrezca una “vista de aguila” respecto al crecimiento de las personas y el avance
de los proyectos. A continuacion, veremos cada una de estas implementaciones y
especialmente como se unen cada una de sus partes para potenciar el proceso de

innovacion.

Figura 5-3: Sistemas de Informacion Inmel
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Para ejemplificar de mejor forma el proceso que agrupa los modulos del sistema, se

presenta la Figura 5-4, un flujograma que agrupa los cuatro bloques.

Podemos ver en la nomenclatura de colores el uso de cada uno de los moédulos. Se puede
notar que todo comienza con la generacion de ideas donde la produccién de proyectos
alimenta nuevamente la creacion de ideas a través de herramientas como grupos focales
y lluvia de ideas, generando asi un ciclo que se alimenta asi mismo, donde se requiere
gestion y ajuste constante de criterios para focalizar el esfuerzo de innovacion en la

direccién que la mision y vision establecen.

Figura 5-4:: Flujograma de proceso de Innovacion. Elaboracién propia.
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Se tienen cuatro moédulos en donde se gestiona el proceso de Innovacion a través de Temis
y AGH.

e Gestion de ideas
e Gestion de capacidades de la organizacion
e Gestion de portafolio de proyectos

e Gestion de proyecto

A continuacion, se explican cada uno de los médulos, sus funciones y flujo de informacion.

5.4.1 Gestion de ideas

Este médulo estd compuesto de cuatro estados, cada uno demuestra la madurez de la
idea y sirve de filtro. INMEL definio las personas de la empresa que tienen acceso a este

maodulo.

Ideas generales: Aqui se reciben todo tipo de ideas. Grupos selectos (a discrecion del
Comité de Innovacion) de la organizacion puede proponer ideas. Todas las ideas
ingresadas en esta columna son sujetas a votacion por parte de estos grupos (cada voto
vale un punto) y aquellas que tengan la mayor puntuacién pueden ser discutidas en la

seccion de Ideas Entrantes (a discrecion del Lider de Innovacion).
En esta seccion con ayuda de Temis se solicita la siguiente informacion:

e Autor de la idea

e Area de trabajo de la idea
e Titulo de la idea

e Resumen de la idea

e Oportunidad identificada
e Solucion propuesta

e Beneficios

e Recursos estimados necesarios
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Ideas entrantes: En esta seccion llegan ideas producto de lluvia de ideas o grupos focales
gue tienen por objetivo idear en un aspecto de interés para la empresa. Deben asistir
personas involucradas en el aspecto a idear, el Lider de Innovacion y personas externas
al proceso respecto al que se busca idear. En esta seccion se toman en cuenta algunas
de las Ideas Generales mas votadas (seleccionadas a discrecién por el Lider de

Innovacion, centradas en los objetivos de la empresa o de la reunion).

Durante estas reuniones, de maximo 2 horas de duracion se utiliza la metodologia Design
Thinking (empatia - definicidn - prototipado - test) para generar ideas. Luego se agrupan
las ideas (definidas al maximo detalle posible) y se lleva a cabo una votacion, donde cada
persona puede votar por 3 ideas y existe un peso para cada voto: Los votos del Director
de Innovacion valen 3 puntos, los votos de los involucrados en el proceso valen 2 y los
votos de las demas personas valen 1 punto. Finalmente pasan a la siguiente fase de 3a 5

ideas con la mayor puntuacion.

Cabe aclarar que ninguna idea se desecha, las que no hayan pasado de esta seccion se
devuelven a ldeas Generales para ser discutidas por los grupos clave seleccionados por

el Comité de Innovacion y estos grupos pueden volver a votar por ellas.

En esta seccion, dependiendo de si ya fue diligenciado o no, se solicita la informacion de
la seccion anterior y adicionalmente se agrega un checklist con las siguientes preguntas

por resolver:

e ¢ Ha sido identificado un lider para la idea en caso de convertirse en proyecto?
Asignar lider.

o (Eslaidea alineada con los objetivos que tiene la empresa?

e ¢ Tenemos recursos humanos y demas para crear esta idea o en caso contrario
tenemos alianzas que lo faciliten? Describir aliados y tipos de recursos necesarios.

e ¢ Existen soluciones parecidas en el mercado? Describir potenciales competidores
(directos e indirectos).

e ¢ Ha sido efectuada la metodologia de calificacion? Ingresar puntaje.

e ¢ Se conocen costos estimados de la implementacién de la idea? Describir costos

e principales.

e ;Se conocen beneficios estimados de la implementacion de la idea? Describir

beneficios principales.
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El lider de idea es asignado por el Lider de Innovacion y normalmente es el que generd la
idea, o el que asigne el Comité de Innovacion. El lider de idea se encarga de responder
todas las preguntas y de utilizar la herramienta de evaluacion AHP (explicada en la
siguiente seccion), el papel del Lider de Innovacién o de la persona asignada por el Comité
de Innovacion, es servir de mentor. Adicionalmente el Lider de Idea actualizara su perfil en
el sistema de Gestién de Capacidades de la Organizacion (AGH) donde enuncia las ideas

gue ha creado y de cuales se ha convertido lider.

Ideas calificadas: Cada vez que una idea llega a esta seccion, se somete a un sistema
de calificacion (bajo la metodologia AHP) que contiene pesos respecto a los objetivos de
la organizacion (seleccionados por el Comité de Innovacion). Los pesos respecto a cada
criterio se ejemplifican en la Tabla 5-1 y son explicados en detalle en la seccién de
priorizacion de ldeas. Este proceso que incluye la utilizacién de la herramienta es realizado

por el Lider del proyecto.

Tabla 5-1:. Pesos de criterios. Elaboracion propia.

# Descripcién de criterios de innovacién Pesos
1 Alineacion con los objetivos de innovacion 7.88%
2 Inversion 9.37%
3 Complejidad 6.46%
4  Beneficios 38.14%
5 Costos 38.14%

Pasan a la siguiente etapa las ideas top tres que tengan el mejor puntaje y aquellas ideas
gue no logren pasar son devueltas a la etapa anterior, sin embargo, se genera un
documento de actividades por mejorar o tareas por hacer para mejorar el puntaje. Estas
actividades son asignadas por parte del Lider de Innovacion al Lider de Idea. Una vez
resueltas estas tareas o actividades el Lider de Idea actualiza su perfil en el Tablero de
Gestion de Capacidades de la Organizacion con las lecciones aprendidas y/o capacidades

adquiridas.

Propuesta de proyecto: El Lider de Innovacién selecciona las ideas top tres de la fase

anterior y las pasa a esta fase (Propuesta de Proyecto), donde en conjuncion con el grupo
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de lideres de las tarjetas realizan una propuesta de proyecto por idea. Este proyecto es
apoyado por una pequefia cantidad de recursos para realizar las siguientes actividades,

las cuales se requieren para la propuesta:

e Propuesta de valor

e Problema vs Solucion vs Publico objetivo
e Validaciones de mercado

e Proyecciones financieras

e Prototipos de bajo costo

e Requisitos técnicos - Ingenieria

e Alianzas clave vs recursos clave vs canales

El papel del Lider de Innovacion durante la etapa de propuesta de proyecto es servir de
guia para cada tipo de informacion que se requiere. Una vez se tenga definida
completamente la propuesta del proyecto el Director de Innovacion y los lideres de ideas
se retinen con los directivos para realizar las presentaciones de los proyectos (modo pitch)
y se selecciona arbitrariamente los mejores proyectos.

Aquellos que sean seleccionados en esta etapa como los mejores, pasan al médulo de

Gestion de portafolio de proyectos.

El Lider asigna junto con los directivos tareas o actividades por realizar/mejorar a los
proyectos que no pasan a la siguiente etapa. Estos proyectos se devuelven a la etapa
anterior y una vez resueltas el Lider de Idea actualiza su perfil modificando sus lecciones

aprendidas y capacidades adquiridas.

5.4.2 Gestion de portafolio de proyectos

Este modulo de SharePoint esta compuesto de cuatro estados, cada uno demuestra la
madurez del proyecto y sirve de filtro. Todas las personas de la empresa pueden ver el
Tablero, pero solo los Directivos y Lideres de la Idea (que ahora se convierten en Lideres

de Proyecto) tienen acceso para edicion. A continuacion, se explica cada seccion.

Proyectos en analisis: En esta seccion se solicita al Lider del Proyecto enunciar la

siguiente informacion:
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e Administracién: Planificacion, estructura del proyecto, pliego, contrato (con la
empresa o cliente). Formatos de: Pérdidas y Ganancias, Informes y Actas.
Proyecciones financieras. Mapa de proyecto, creacion de Tablero individual para
Proyecto.

e Calidad: Descripcibn de procesos y procedimiento. Formatos de: Calidad,
Lecciones Aprendidas (expediente). Mitigacion de riesgos.

e Ingenieria: Planos, calculos, indicadores. Formato de Informes Técnicos.

Prototipos de bajo costo.

Estos documentos son analizados y asesorados por un grupo de expertos en el tema
dentro de la organizacién. La informacion solicitada no debe ser en un estado final, pero
debe demostrar una factibilidad mayor. Cada tarjeta tiene un grupo asignado dependiendo

de sus requisitos, reunido por el Lider de Innovacion.

Ningln proyecto pasa esta etapa hasta que se tenga un nivel de factibilidad considerable

bajo decision del Lider de Innovacion.

El Lider de Proyecto debe enunciar sus avances, aprendizajes y demas en el perfil dentro

del tablero de Gestion de capacidades de la organizacion.

Asignacién de recursos: En esta seccidn se presenta nuevamente a los directivos el
estado del proyecto y son ellos, quienes llegando a un acuerdo, deciden invertir un
porcentaje de los recursos de la empresa en el desarrollo del proyecto. Durante esta fase
se asigna oficialmente un equipo de trabajo, se reasignan las cargas de trabajo dentro de

los otros equipos y se comienza la preparacion para inicio del proyecto.

El acta de inicio es firmada por el comité de innovacién y sélo en este momento el Lider
del Proyecto puede avanzar la tarjeta del proyecto a la fase de Proyectos en

ejecucion/revision.

Cabe notar que el tablero individual para el proyecto fue creado en la etapa anterior por lo
gue las actividades concernientes al proyecto, los tiempos de trabajo y movimiento de

recursos se hara alli.

Proyectos en ejecucidn/revision: Esta seccién es modificada por el Lider del Proyecto y

contiene informacioén tal como:
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° Fecha de finalizacion del proyecto y actualizaciones.

° Hipervinculo a las actas

° Problemas encontrados y soluciones propuestas (mitigacién, prevencion).
° Estado del proyecto.

Las actividades y recursos de cada proyecto son modificadas en el médulo de Gestién de
Proyecto. Cuando todas las actividades se han realizado y la Mesa Directiva aprueba la
finalizacion se pasa a la Ultima etapa, Proyecto Terminados.

Proyectos terminados: En esta etapa se encuentran los proyectos aceptados por la junta
para la finalizacion. Y las actividades en esta etapa varian de proyecto a proyecto, pero en
general se debe cumplir lo siguiente:

e Documento de lecciones aprendidas y actualizacion de perfiles de las personas
involucradas.

e Acta de finalizacién aprobada por el Comité de Innovacion.

5.4.3 Gestion de proyecto

Este moédulo de Temis permite al Lider del proyecto ver el avance de obra, recursos
invertidos (Mano de Obra, transporte, materiales), seguimiento y control de los servicios
ejecutados, control de inventarios, facturacion de obra. Este modulo tiene diferentes

componentes los cuales se mencionan a continuacion:

Maestros y administracion: Este modulo permite la parametrizacion de todos los médulos
de la aplicacion, asi como la creaciébn de nuevos usuarios y las configuraciones de

permisos de acceso a las diferentes funcionalidades por parte de usuarios especificos.

Importacion de Datos: La aplicacion cuenta con funcionalidad para la carga
manual/automatizada de archivos de trabajo generados por el cliente (requiere

configuracion segun logica del cliente).

e Carga masiva de 0rdenes de servicio

e Carga manual de érdenes de servicio
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e Carga automatizada de ordenes de servicio: Segun acuerdos de funcionalidad y
alcance acordados conjuntamente con el cliente, dado que requiere desarrollos

especificos.

Programacion y asignhacion: Este médulo permite:

e Programacion y asignacion de OTs, cargas de trabajo y recursos

e Asignar ordenes de servicio al personal técnico

Gestién de O/S: Este médulo permite controlar todo el flujo de trabajo, manifestado como

ordenes de servicio del proyecto, asi:

¢ Busqueda avanzada de 6rdenes de servicio
e Agrupacién de ordenes en unidades de trabajo (para facturacion)
e Consulta y edicion de informacién de 6rdenes

e Asociacion de documentos soportes a OT’s para consulta en campo

Gestiéon deinventarios y almacén: Este modulo permite el control de todos los materiales

y herramientas asociados con el contrato:

e Parametrizacibn de materiales, herramientas y dotaciéon para agregar nuevos
atributos

e Cargas masivas de movimientos mediante archivos planos

e Gestion de inventarios con cortes de ciclo

e Control de materiales, herramientas y dotacion por medio de bodegas y sub-
bodegas

e Trazabilidad e historico de asignacién de materiales, herramientas y dotacion.



Propuesta de sistema de gestion de innovacion para Inmel 55

5.4.4 Gestion de capacidades de la organizacion.

El médulo de Gestion de Capacidades de la Organizacion es quizas el motor mas
importante en la implementacion tecnoldgica propuesta, ya que permite retroalimentar

constantemente la generacién de ideas a cada paso del proyecto.
Cada registro representa una persona, con los siguientes datos:

e Cargo que cumple dentro de INMEL.

¢ Informacion de la persona: Nombre completo, cédula, seguridad social, teléfono,
fecha de ingreso.

e Capacidades: Por medio del sistema se definen una serie de capacidades acordes
a las destrezas del colaborador.

e Soy capaz de ensefar: Aca se expresa aquella que la persona siente confidencia
para ensefiar a otras personas.

e Quiero aprender: Lo que la persona esta dispuesta a que otras personas le
ensefien.

¢ |deas propuestas: Registros de las ideas que ha propuesto en el médulo de Gestion
de Ideas.

e Lider de Idea: Registros de las ideas en las que se ha convertido Lider de la
iniciativa.

e Lider de proyecto: Registro de los proyectos donde se convierte en el Lider de

Proyecto.

En general este mddulo contiene todos los cambios o actualizaciones a nivel de
conocimiento y habilidades que tienen los diferentes integrantes de la empresa. Eso se
hace con el fin de realizar un match entre las personas, que necesitan o requieren un
conocimiento con las personas que tienen o pueden ensefar una capacidad especifica.
Adicionalmente sirve para llevar un vistazo en tiempo real del conocimiento y habilidades
gue tiene toda la organizacion con el fin de poder filtrar y buscar rapidamente dentro de él

e identificar personas claves en procesos o tareas.
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5.5 Conformacion del banco de ideas y método de
evaluacion para la identificacion de las ideas

prioritarias.

5.5.1 Promocion, clasificacion y almacenamiento de ideas

INMEL viene realizando en los dltimos afios unas jornadas técnicas en las cuales se
presentan trabajos por parte de los colaboradores para dar solucion a un determinado
problema o aprovechamiento de una oportunidad. Como resultado de esta actividad se

han logrado algunas innovaciones las cuales han solucionado un determinado problema.

Con el fin de potenciar este esfuerzo se realizara una campafa de sensibilizacion y de
gestion del cambio para fomentar la generaciébn de ideas en la organizacion. La
organizacién también cuenta con un programa de retos, el cual esta dirigido a un grupo

seleccionado en la empresa.

Se propone entonces en primer lugar estandarizar estas jornadas técnicas y reuniones de
grupos seleccionados mediante la implementacion de la metodologia de Design Thinking
propuesta inicialmente por McKim, R. (1989) con el fin de promover la creacion de ideas a
lo largo de la empresa. Esta parte es ejemplificada en la Figura 5-5 en el proceso llamado
“Grupos Focales, Lluvia de Ideas’. En segundo lugar, se propuso una serie de
herramientas sistematizadas que permiten la gestién del conocimiento, la gestién de ideas,
portafolio de proyecto y de cada proyecto. Estas herramientas fueron explicadas en la

Seccion 5.4 “Plataforma Tecnoldgica”.

Figura 5-5: Gestion del Conocimiento. Tomado de Nonaka (1994)
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Como lo muestra la Figura 5-4 y en relacion con lo anterior se busca establecer un ciclo
positivo de conocimiento que potencie la generacidn de ideas, ejemplificado en la Figura
5-5 (el flujograma del proceso de innovacién con las herramientas digitales). Se busca con
lo anterior aumentar el nivel de transparencia realizando un énfasis en la Externalizacion y
Socializacion del conocimiento y permitiendo que muchas de las personas de la

organizacion puedan unirse a la conversacién de ideas y al crecimiento de las mismas.

5.5.2 Evaluacion, seleccién y priorizacién de ideas

Para el proceso de gestion de portafolio de ideas y proyectos se ha definido implementar
una metodologia de seleccion y priorizacién de proyectos definiendo unos criterios de
seleccién de las ideas en primera instancia, esta metodologia es conocida como AHP
(Analytic Hierarchy Process). Estos criterios son evaluados por el Comité de Priorizacion
de ldeas. En los siguientes apartados se explica el papel del Comité de Priorizaciéon de

Ideas y se describe la metodologia usada.
Criterios:

e Beneficios: Expresados en ventas anuales en un determinado tiempo.

¢ Inversién: Cantidad de dinero necesaria para llevar a cabo

¢ Alineacion Estratégica: con la estrategia de la organizacion

e Complejidad: Grado de dificultad para realizar el proyecto a capacidades internas
o de alianzas con externos.

¢ Novedad: Ya sea novedad a nivel de mercado o a nivel organizacional.

5.5.3 Comité de Priorizacion de Ideas

Este comité esta conformado por el comité de Innovacién (las personas tomadoras de
decisiones y que conocen al detalle la estrategia de la empresa) y un grupo de expertos
técnicos que conozcan del negocio. En casos que la empresa tenga el comité de

innovacién conformado este sera el grupo de expertos.
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5.5.4 Priorizacion de ideas - Método AHP

Se proponen las siguientes ideas resultados del proceso de ideacion.
Tabla 5-2: Ideas propuestas

# Descripcion de ideas

1 PLC power line communication

2 Implementacion de sistemas de suministro de energia para
grandes clientes a partir de fuentes no convencionales de
energia

3 Servicio de ingenieria de telecomunicaciones moviles para
operadores de red en los cuales Inmel tiene presencia actual

4 Implementacién de micro-redes inteligentes para grandes
clientes y grandes superficies

5 Utilizacién de drones para el mantenimiento de lineas de
distribucion en sectores de dificil acceso

6 Nueva linea de servicio en estudios de conexién de fuentes
no convencionales de energia

7 Disefio e implementacion de sistemas de almacenamiento
para respaldo y operacion del sistema de distribucion

8 Creacion de una aplicacién movil empleando el Hardware del
MIT para el ahorro de energia en hogares y empresas
manufactureras

9 Implementacién de nuevo servicio orientado a los prosumer

10 Modelacién de sistemas de generacion con FNCE

Para la priorizacion de ideas se utilizard una herramienta basica de priorizacion,
desarrollada en Excel llamada AHP. Este método se basa en el enfrentamiento de los

criterios descritos en la Tabla 5-3 a continuacion. Aunque en la Tabla 5-1 se enuncié los
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pesos como resultados, a continuacion, se muestra y explica el proceso por el cual estos

pesos se obtienen.
Tabla 5-3: Descripcién de criterios de innovacion

# Criterios de innovacion

1 Alineacion con los objetivos de innovacion

2 Inversion
3 Complejidad
4 Beneficios
5 Costos

Tabla 5-4:. Calificacion de importancia entre criterios

Pnts Descripcién

0.11 Importancia absoluta del criterio B_i sobre el criterio A_i

0.14 Importancia demostrada del criterio B_i sobre el criterio A_i

0.20 Importancia esencial o fuerte del criterio B_i sobre el criterio A_i
0.33 Débil o moderada importancia del criterio B_i sobre el criterio A_i
1.00 Ambos criterios son de igual importancia

3.00 Débil o moderada importancia del criterio A_i sobre el criterio B_i

5.00 Importancia esencial o fuerte del criterio A_i sobre el criterio B_i
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7.00 Importancia demostrada del criterio A_i sobre el criterio B_i

9.00 Importancia absoluta del criterio A_i sobre el criterio B_i

Tabla 5-5: Importancia entre criterios. Valores C y D con Lambda Maximo. Y valores N, IC,
IAy CR

Criterios Innovcn (B)

1 2 3 4 5 C D
1 1.00 0.33 3.00 0.14 0.14 0.41 5.24 N 5.00
2 3.00 1.00 1.00 0.20 0.20 0.55 5.84 IC |0.12
Criterios
Innoven |3 0.33 1.00 1.00 0.20 0.20 0.34 5.22 IA |1.12
(A)
4 700 500 500 1.00 1.00 2.11 5.52 CR | 0.10
5 7.00 5.00 5.00 1.00 1.00 2.11 5.52

T 18.33 12.33 15.00 2.54 254 Lmd Max. 5.47

Tabla 5-6: Normalizacién de valores.

Criterios Innovcn (B)

AVG

1 0.05 0.03 0.20 0.06 0.06 7.88%

2 0.16 0.08 0.07 0.08 0.08 9.37%
Criterios
Innoven [ 3 0.02 0.08 0.07 0.08 0.08 6.46%

(A)
4 038 041 0.33 0.39 0.39 38.14%
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5 038 041 0.33 0.39 0.39 38.14%

La Tabla 4 se puede entender de la siguiente forma:

e El Criterio Al vs el Criterio B1 significa, qué tan importante es la “Alineacién con los
objetivos de Innovacion” vs “Alineacion con los objetivos de Innovacion”. En este
caso claramente es 1, porque segun la Tabla 5 significa que “Ambos criterios son
de igual importancia.

e EIl Criterio A2 vs Criterio B1 significa, qué tan importante es la “Inversion” vs la
“Alineacién con los objetivos de Innovacion”. Segun la Tabla 6 existe una relaciéon
de 3 que significa segun la Tabla 5 una “Débil o0 moderada importancia” del criterio
A2 sobre el criterio Al.

e Por ultimo, veamos el Criterio B4 vs el Criterio Al significa, qué tan importante es
los “Beneficios” vs la “Alineacién con los objetivos de Innovacion”. Segun la Tabla
6 existe una relacion de 0.14, lo cual significa segun la Tabla 5 que existe una

“Importancia demostrada” del Criterio B4 respecto al Criterio Al.

Cabe resaltar que solo es necesario completar la informacion de una las dos diagonales

de la matriz ya que su otra diagonal es el inverso de la primera.

En la Tabla 6 se muestra en la parte inferior el total de la suma vertical y se halla una serie

de variables:

e C: Se halla como la multiplicacion vectorial entre cada Fila de la Tabla 6
(Importancia de criterios) con la Columna de valores promedio (AVG) en la Tabla
7.

e D: Se halla la divisién entre cada valor de C (Tabla 4) entre cada valor la columna
de promedios (AVG) en la Tabla 7. En ecuacion Ci/(AV Gi)

¢ N: Es el tamarfio de la matriz, en este caso se habla de una matriz 5x5.

e Lambada maximo: ZIiV=1 Di
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(Lambada Max)—N
' N-1

e |C
e |A: Es el Valor obtenido de la Tabla 8 tomando el valor N = 5.

IC
e CR: coeficiente de Congruencia a . Debe ser menor a 0,1 e indica la

inconsistencia en la matriz de la Tabla 6 (Importancia de Criterios).
e EnlaTabla 7 la normalizacion se halla dividiendo cada valor de la matriz de la Tabla
6 por su total en la parte inferior.
Es necesario notar que los resultados que nos interesan son los porcentajes
promedio obtenidos de la Tabla 7 mientras se mantiene el CR < 0.1 ya que son estos
los pesos a los cuales el Comité de Priorizacion de Ideas llegé tras resolver la Tabla

6. Estos pesos nos que nos servirdn para obtener la calificaciéon de ideas.
Tabla 5-7: Tamafio de matriz N y valores IA relacionados

A
0.00
0.00
0.58
0.90
1.12
1.24
1.32
1.41
1.45
1.49
151

© 0 N O 0o WN PFR|Z

e =
= O

Este proceso de enfrentamiento se realiza entre cada criterio para evaluar las
alternativas entre ellas. A continuacion, se presenta un solo ejemplo (Tabla 5-8), pero
no se muestran las cinco matrices de enfrentamiento para cada criterio, ya que solo se

busca ejempilificar el proceso.



Propuesta de sistema de gestion de innovacion para Inmel 63

Tabla 5-8. Criterio de alineacién con objetivos vs alineacién con objetivos para cada

Idea

Ideas (B)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 C D
1 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1041 N |10.00
2 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1041 IC |0.05
3 100 1.00 1.00 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.00 1.68 10.65 IA |1.49

4 100 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.12 10.58 CR|0.03

5 100 100 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.12 10.58

6 100 100 0.33 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.02 10.48

7 100 100 0.33 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 3.00 1.00 1.02 10.48

8 100 100 0.33 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 0.89 10.29

9 100 100 0.33 0.33 0.33 0.33 0.33 1.00 1.00 1.00 0.62 10.25

10 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 10.41

T 10,00 10.00 7.33 9.33 9.33 13 1133 12.0020.00 10.00 M9 1045

Tabla 5-9: Normalizacién de la tabla de valores de comparacion entre alternativas respecto

al criterio de alineacién con objetivos de innovacion.

Ideas (B)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 0.10 0.10 014 0112 011 0.09 0.09 0.08 0.05 0.10 9.60%

AVG

2 0.10 010 0.4 011 011 009 009 0.08 0.05 0.10 9.60%
3 0.10 010 014 011 011 026 026 025 0.15 0.10 15.80%
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0.10
Ideas 0.10
(A) 0.10
0.10

0.10

© 00 N o oo b

0.10
10 0.10

0.10
0.10
0.10
0.10
0.10
0.10
0.10

0.14
0.14
0.05
0.05
0.05
0.05
0.14

0.11
0.11
0.11
0.11
0.11
0.04
0.11

0.11
0.11
0.11
0.11
0.11
0.04
0.11

0.09
0.09
0.09
0.09
0.09
0.03
0.09

0.09
0.09
0.09
0.09
0.09
0.03
0.09

0.08
0.08
0.08
0.08
0.08
0.08
0.08

0.15
0.15
0.15
0.15
0.05
0.05
0.05

0.10
0.10
0.10
0.10
0.10
0.10
0.10

10.60%

10.60%
9.70%
9.70%
8.70%
6.09%
9.60%

Se generan entonces tablas parecidas a las Tablas 11 y 12 para cada uno de los criterios
hablados en la Tabla 4. Generando asi la siguiente Tabla 11 que agrupa los pesos

obtenidos de para cada criterio y las calificaciones para cada alternativa respecto a cada

criterio.

Tabla 5-10. Resultados del método AHP. Criterios vs Ideas tomando en cuenta pesos de

criterios.

Ideas

10

Pesos

Criterios

Resultados

9.60%

9.60%

15.80%

10.60%

10.60%

9.70%

9.70%

8.70%

6.09%

9.60%

2

9.78%

9.78%

19.92%

14.54%

9.72%

7.39%

7.96%

9.25%

9.78%

1.89%

9.07%

16.

12.

12.

7.99%

7.02%

8.31%

8.31%

9.07%

9.07%

3

60% 9.01%

15% 14.41%

41% 9.01%

4

23.68%

8.80%

8.03%

8.03%

8.03%

5.95%

5.04%

5

8.62%

20.38%

16.20%

10.92%

7.45%

7.45%

7.45%

7.57%

6.93%

7.04%

7.88%

9.37%

6.46%

38.14%

38.14%

10.60%

8.46%

7.81%

7.95%

8.04%
6.90%

6.13%
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En la tabla anterior podemos observar que la idea de mayor puntuacion es la Idea 3. En la

Tabla 12 se puede apreciar mejor la comparacion.
Tabla 5-11: Ranking de ideas con método AHP. Elaboracion propia.

H Descripcion de ideas Calificacion

1 PLC power line communication 14.58%
Implementacion de sistemas de suministro de energia para grandes clientes a

2 partir de fuentes no convencionales de energia 13.96%
Servicio de ingenieria de telecomunicaciones mdéviles para operadores de red

3 enlos cuales Inmel tiene presencia actual 15.57%
Implementacién de micro-redes inteligentes para grandes clientes y grandes

4 superficies 10.60%
Utilizacion de drones para el mantenimiento de lineas de distribucion en

5  sectores de dificil acceso 8.46%
Nueva linea de servicio en estudios de conexién de fuentes no

6  convencionales de energia 7.81%
Disefio e implementacién de sistemas de almacenamiento para respaldo y

7 operacion del sistema de distribucion 7.95%

Creacion de una aplicacién movil empleando el Hardware del MIT para el
8  ahorro de energia en hogares y empresas manufactureras 8.04%

9  Implementacién de nuevo servicio orientado a los prosumer 6.90%

10 Modelacion de sistemas de generaciéon con FNCE 6.13%



6 Formulaciobn de un proyecto de
innovacién a partir de una de las ideas

prioritarias.

A partir de la aplicacion de la herramienta de priorizacion de ideas presentada en el
apartado anterior se selecciono la idea No 3, la cual obtuvo la mayor calificacion 15.57%
teniendo en cuenta los cinco criterios con sus respectivos pesos como se presenta en la
Tabla 12.

Titulo: Servicio de ingenieria de telecomunicaciones moviles para operadores de red en

los cuales Inmel tiene presencia actual.

6.1 Planteamiento del problema

Los sistemas de telecomunicaciones moviles se consideran como un punto importante a
desarrollar para el crecimiento y avance hacia una masificacion del servicio de
telecomunicaciones del pais, por tanto, la evolucién y mantenimiento de estos sistemas
permiten suplir de tecnologia y servicios por parte de los grandes operadores de red a un

namero importante de la poblacién colombiana.

En el mercado existen diferentes tipos de tecnologias empleadas para el servicio de
telecomunicaciones, las cuales se pueden clasificar como redes fijas (Fibra 6ptica, cobre,
redes coaxiales, entre otras), y tecnologias moviles que permiten acceder desde cualquier
dispositivo especialmente celulares, tabletas a una variedad de servicios ofrecidos por los

operadores de red.

En Colombia el transporte de informacion por sistemas no cableados es un tema que
despierta interés en diferentes ambitos, capacidad de cobertura, nuevas tecnologias (5G,

IOT, entre otros).
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prioritarias

Existen proyectos pilotos los cuales estdn probando estas tecnologias y evaluando el
desempefio de las mismas, esto se esta viendo impulsado principalmente por empresas
operadoras de telecomunicaciones que ven un potencial para desarrollar nuevos negocios

y traer un desarrollo tecnolégico al pais.

6.2 Objetivos proyecto de Innovacion

6.2.1 Objetivo General.

Desarrollo e implementacion de un servicio de ingenieria de telecomunicaciones moviles

para operadores de red en los cuales Inmel tiene presencia actual

6.2.2 Objetivos Especificos.

e Realizar una caracterizacion de tecnologias y principales requisitos de métodos y
soluciones existentes en el mercado, relacionadas con el sistema de servicios de
ingenieria movil.

e Adquirir las capacidades necesarias para realizar la prestacion del servicio
relacionado con telecomunicaciones moviles.

¢ Realizar una prueba piloto de tal manera que permita adquirir experiencia en la
prestacion de servicios moviles.

e Desarrollar el modelo de negocio que permita potencializar los servicios prestados

por Inmel en la linea de negocios de telecomunicaciones.

6.2.3 Metodologia.

Para el logro de los objetivos propuestos, a continuacion, se presenta la estructura

detallada de trabajo que comprende cuatro fases:

FASE 1 - Caracterizacion y levantamiento de requisitos: Para esta fase del proyecto
se tiene contemplado realizar un proceso de vigilancia tecnolégica en bases de datos de

publicaciones académicas y de patentes para identificar las Ultimas innovaciones



68 Disefio y Validacién de un Modelo de Gestion de la Innovacién en una

Empresa de Servicios de Ingenieria

relacionadas en los sistemas de telecomunicaciones moviles. Este proceso servira también
para determinar las personas y entidades a nivel mundial que se dedican a la investigacion
y desarrollo de estas tecnologias. Asi mismo, se indagara por las aplicaciones de este tipo
de tecnologias con el objetivo de documentar experiencias y lecciones aprendidas.

Complementario al proceso de vigilancia tecnoldgica se realizard un proceso de vigilancia
comercial, mediante el cual; se identificaran las empresas que a nivel local e internacional
ofrecen estas tecnologias y equipos, pudiendo asi determinar los precios que se manejan
en el sector y las capacidades que deben ser adquiridas.

FASE 2 — Mesas de trabajo con clientes: Para esta fase se desarrollaron mesas de
trabajo con un cliente actual de Inmel, al cual se le ofrecen soluciones de
telecomunicaciones fijas, con el fin de escuchar las necesidades en el segmento movil e
identificar en conjunto como por medio de sinergias Inmel podria desarrollar proyectos en
este nuevo segmento en el cual no tiene experiencia especifica, apalancado en la

experiencia actual, oferta de valor, respaldo y la buena imagen ante el cliente.

FASE 3 - Prueba piloto: Con el fin de validar y probar el servicio de telecomunicaciones
moviles se realizd una prueba piloto de tal manera que permitiera evaluar el desempefio y
validar incertidumbres, en la operacién del nuevo producto o servicio. Para este fin, se

implementd un sistema de medicion y control de la ejecucién del proyecto.

Con el sistema piloto se realizé un seguimiento continuo de 4 meses, tiempo en el cual se

monitorearon las variables financieras y de acuerdo de servicio entre las partes.

FASE 4 - Modelo de negocio: Finalmente, se desarroll6 un modelo de negocio que
permite determinar la manera de captar dinero. Esto modelo de negocio incluye la
determinacion de relaciones mas significativas de ingresos y costos, junto con las variables
externas del entorno de mayor influencia tomando como insumo la vigilancia tecnolégica y
comercial. Igualmente, el modelo de negocio determinara la propuesta de valor, formas de
relacionamiento con clientes, canales de entrega de propuesta de valor a clientes,

segmentos de clientes, flujos de ingresos.
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6.2.4 Presupuesto.

Tabla 6-1: Presupuesto del proyecto.

RUBROS

MONTO ( millones de pesos)

1. Personal Admon
2. Personal de Operativo

3. Capacitaciones y
Consultoria

4. Materiales e Insumos
5. Infraestructura

5. Equipos especializados

$100.000.000
$2.160.000.000

$21.600.000

$150.000.000
$24.000.000
$250.000.000

TOTAL PRESUPUESTO DEL
PROYECTO

6.2.5 Cronograma

$2.705.600.000,00

Tabla 6-2: Cronograma implementacién nuevo servicio.

N. Tarea Duracion 2 3456 7 89 10 11 12 13 14
(Meses)
Caracterizacion de
. tecnologias y levantamiento .
de
requisitos
Modelo de Negocio y
2 Planeacion del servicio a 1

prestar
Adquisicion de herramienta

y equipos especializados.
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Capacitacion del personal

operativo y administrativo.

5 Prueba piloto 12

6.2.6 Resultados

La implementacion del modelo de innovacion propuesto permitio a Inmel Ingenieria, la
formalizacion del proceso de innovacion ya que esta compafiia lo realizaba de una manera

informal y desordenada.

Adicionalmente se realiz6 acercamiento al clister de innovacion como lo es ruta N, con el
cual se logro capacitar 30 personas en conceptos basicos e introduccién a la compafia en
adquisicion de capacidades de innovacion que antes no estaban presentes en la

organizacion.

Es interesante como en esta propuesta se integré y liderd la gerencia de la compafiia
seleccionada, brindando un direccionamiento estratégico, disposicion de recursos y talento

humano con el fin de llevar a cabo la implementacion del modelo.

Inmel, comenzé a vincular a diferentes partes interesadas tanto internas como externas,
por medio de mesas de trabajo, de ahi se pudo validar las necesidades que tiene el
mercado y como aporta cada parte interesada en la bisqueda de soluciones, de estas
mesas de trabajo se identifica una necesidad puntual de uno de los grandes operadores
de telecomunicaciones del pais y da paso a una propuesta de un servicio innovador para
Inmel, ya que en sus 38 afios de fundado no habia ofrecido servicios de ingenieria

asociado a telecomunicaciones moéviles.

Inmel, apalancé todo el prototipado en la experiencia que tiene a lo largo de su historia en
telecomunicaciones fijas, comenzé adquirir capacidades técnicas por medio de
contratacion de personal idoneo, capacitacion por parte del mismo cliente y acercamiento

con proveedores de equipos quienes aportaron también en este proceso.
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prioritarias

El prototipo implementado, se monitorea por medio de indicadores de rentabilidad, meta
de facturacién con respecto a la facturacion general de Inmel, Satisfaccion del cliente entre
otros. En el mes de abril de 2018 el piloto autorizado por la empresa prestadora de servicio
inicio con tres (3) frentes de trabajos, a la fecha y como consecuencia de los resultados
financieros y técnicos las gerencias de ambas empresas incrementaron la operacién en un

500% respecto al servicio contratado inicialmente.

A continuacion, se presentan otros resultados derivados de la implementacion del modelo

de innovacion:

e Evaluacion técnica y comercial del servicio de ingenieria para el sector de
telecomunicaciones moviles.

e Montaje piloto de servicios de ingenieria para el sector de telecomunicaciones
moviles.

e Base de datos de costos de implementacion, operacion y mantenimiento del
servicio de ingenieria para el sector de telecomunicaciones maviles.

¢ Modelo de negocio desarrollado para el servicio de ingenieria para el sector de
telecomunicaciones moviles.

e Adquirir capacidades y experiencia por medio de un nuevo servicio en una
compafiia de servicios de ingenieria fundada hace més de 38 afios.

e Cumplimiento de los hitos de facturacion, rentabilidad y acuerdo de niveles de
servicio.

¢ Integralidad de los servicios de telecomunicaciones de Inmel Ingenieria.

e Posibilidad de participar en licitaciones del sector de telecomunicaciones moviles
en clientes en los cuales Inmel no tiene presencia actualmente, debido a la

experiencia adquirida.
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Figura 6-1: Servicios de ingenieria telecomunicaciones moviles







7 Conclusiones y Recomendaciones

7.1 Conclusiones

Gestionar la innovacion es una capacidad organizacional dindmica (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997) que posibilita que la empresa se desempefie exitosamente en un entorno
cambiante. Un modelo de gestion de la innovacion define la manera en que la empresa
organiza y lleva a cabo sus actividades de innovacion, lo cual es altamente especifico a
cada empresa y dificilmente transable en el mercado (Teece & Pisano, 1994).

En este sentido, a pesar de que existen muchos modelos de gestién de la innovacién
reportados en la literatura, cada modelo especifico debe ser construido por cada empresa,
buscando hacer de su capacidad de innovar una capacidad distintiva (Kay, 1993) que le

otorgue competencias en el mercado.

El trabajo se inici6 desde un modelo conceptual construido a partir de una revision
bibliogréafica, cuyos ejes principales se basan en el modelo de congruencia sistémica de
Nadler & Tushman (1997). El disefio del modelo de innovacion se debe efectuar ajustado

a las necesidades y estrategias de la empresa seleccionada.

Por tal motivo se debe realizar el ejercicio de diagnostico estratégico que permita
contextualizar a la compafia en el entorno, la identificacion de capacidades
organizacionales, y los posibles hitos estratégicos definidos por la alta gerencia de las

compaiiias con el fin de enfrentar los retos actuales y las posibles estrategias futuras.

Para este trabajo el andlisis se realizé mediante la aplicacion de la matriz DOFA, el cual
determiné un potencial importante de Inmel para crecer hacia mercados Internacionales,
asi como la capacidad de fortalecer su integracion gremial para controlar las amenazas del

entorno. Existen oportunidades globales para estar de una manera mas relevante en el
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mercado de telecomunicaciones moéviles y ofrecer nuevos productos a clientes de
telecomunicaciones actuales. Es importante enfatizar en la necesidad de fortalecer la
gestion humana para hacer frente a los retos mediante la permanencia de personal

calificado y la adecuada gestion del conocimiento en la organizacion.

A partir del andlisis de Inmel, se propuso un modelo de Gestién de la Innovacion que
incluyo la propuesta de una nueva estructura organizacional por demanda con el fin de
apalancar una adecuada implementacion, acorde a la cultura organizacional de INMEL y
sus necesidades estratégicas. Se propuso una nueva politica integral transversal a la
organizacion y sus sistemas de gestion, con el fin de integrar el sistema de innovacion a
los sistemas existentes y que hoy en dia son exitosos en la organizacién, esto permitira
ofrecer nuevos productos y servicios adyacentes al negocio actual y para el cual Inmel

tiene experticia.

El modelo de innovacién se soportd bajo una herramienta tecnoldgica, que permite el
manejo del portafolio de proyectos, una adecuada interaccion de los distintos actores, la
trazabilidad de las diferentes etapas del proyecto y la adecuada gestion del conocimiento
de los mismos a través de un sistema de informacion amigable y de facil uso para la

organizacion.

Las tecnologias de la informacion pueden ser una herramienta valiosa en el momento de
ejecutar un sistema de innovaciéon. En algunos casos esta puede ser requerida por
necesidades muy especificas de la organizacion lo cual puede requerir un desarrollo por
parte de Ingenieros de Software. Una de las fortalezas detectadas en Inmel al momento
de realizar el andlisis estratégico era el componente de infraestructura tecnol6gica por tal
motivo se adapté el sistema existente para la gestion del portafolio de ideas y proyectos

por medio de una herramienta web de trabajo llamada Temis.

La implementacion y puesta en marcha del sistema de innovacién, debe estar acompafado
de la conviccién y patrocinio de la alta gerencia, adicionalmente la estrategia de innovacion
debe estar alineada a la estrategia de compafiia. Se pudo determinar que involucrar el
sistema de innovacion a los sistemas de gestion existentes que posee la empresa
seleccionada da ventajas de adaptacién a los colaboradores y permite integrar la

innovacion transversalmente a los procesos actuales.
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Para gestionar el sistema de innovacion se debe definir un organigrama responsable del
mismo, para el caso de la empresa seleccionada sé definié una estructura que interviene
por demanda, los integrantes fueron formados por parte de ruta N, en conceptos basicos
de innovacion, posteriormente se presentdé el modelo disefiado y se realizd la

implementacién del mismo.

Tener un modelo de innovacion ajustado a las necesidades de Inmel, permitié a la empresa
formalizar e integrar a sus actividades la innovacion, de la implementacion del sistema se
defini6 un producto innovador, el cual arrojé un nuevo servicio de telecomunicaciones
moviles, se llega a este producto innovador por medio de la interaccion entre clientes
actuales de telecomunicaciones, proveedores de equipos y las capacidades internas en
telecomunicaciones fijas. El nuevo servicio nace como piloto de implementacién en uno de
los grandes operadores de telecomunicaciones de Colombia, permitiendo a Inmel adquirir
capacidades y experiencia que no tenia en 38 afios de fundada la empresa, este tipo de
servicios le permite ampliar su portafolio de telecomunicaciones, adquirir capacidades
propias del servicio, el cliente (Operador de Red) obtiene y desarrolla un proveedor integral

gue abarca mayor requerimientos de atencion a las necesidades del core del negocio.

Por ultimo, el resultado de este trabajo de maestria es un modelo de gestiéon de innovacion
con base conceptual sélida, puede ser aplicado al contexto empresarial colombiano, ya
gue permite mediante un modelo de gestidén, captar las capacidades de innovacion en
compafias que hagan estos procesos de manera informal, adicionalmente potencialicen
con todas las partes interesadas del ecosistema comercial los productos o servicios que

generen un valor agregado a la sociedad.

7.2 Recomendaciones

En estudios posteriores se puede ampliar el modelo planteado a empresas de otros
sectores econémicos, adicionalmente se puede estudiar como la cultura organizacional
influye en la implementacion de estos tipos de modelos de innovaciéon y como el entorno
impulsa a las empresas a innovar en pro de mejorar las capacidades internas y mejorar los
margenes operacionales. Es interesante identificar por que los gerentes de diferentes

compariias apuestan a una cultura y gestién de la innovacién, factores no contemplados
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en el presente trabajo, con el fin de ampliar y optimizar el disefio e implementaciéon de

modelos de innovacion como el propuesto.
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