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RESUMEN

Las estrategias de competitividad empresarial suelen basarse en factores de produccion,
en eficiencias o en innovacion. Las empresas que han enfocado su estrategia de
competitividad en esta ultima son las que han tenido mayor éxito en incrementar su
competitividad, siendo mas rentables y mostrando niveles de crecimiento organizacional.
Ademas, se han vuelto mas eficientes en sus procesos y han podido incursionar, con
mejores resultados, en nuevos mercados, segun estudios del Foro Econémico Mundial —
FEM.

Cuando la innovacién es declarada al interior de las organizaciones como parte de la
estrategia, ésta se convierte en el apalancador de la competitividad. Sin embargo, para
ello, es necesario implementar un sistema de gestiébn de innovacién sostenible que
permita crear y adaptar nuevos procesos de manera permanente y en todos los niveles
de la organizacion.

En esta investigacion se pretende encontrar, a partir del analisis de casos de éxito de
utilities que han consolidado sus sistemas de gestién de innovacion, como incide, impacta
y contribuye la comunicacion a la generacion de una cultura pro innovacion que permee
al ADN empresarial y se refleje en los comportamientos organizacionales, propiciando asi
la sostenibilidad del sistema de gestion de innovacién implementado.



ABSTRACT

The business competitiveness strategies are usually based on production factors,
efficiencies or innovation. The companies that have focused their competitiveness
strategy on the last one are those that have been most successful in increasing their
competitiveness, being more profitable and showing levels of organizational growth. In
addition, according to studies of the World Economic Forum — FEM, they have become
more efficient in their processes and have been able to penetrate, with better results, in
new markets.

When innovation is declared within organizations as part of their strategy it becomes the
driver of competitiveness. However, to achieve this, it is necessary to implement a
sustainable innovation management system that allows creating and adapting new
processes in a permanent way and at all levels of the organization.

This research aims to find, based on the analysis of successful cases of selected
Colombian utilities that have consolidated their innovation management systems, how
communication affect, impact and contribute to the generation of an innovation culture that
permeates the organizational DNA and reflects in the organizational behavior, thus
promoting the sustainability of the innovation management system implemented.

PALABRAS CLAVE

Cultura organizacional, innovacién, cambio organizacional, comunicacién organizacional.

10



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Colombia cuenta con un ecosistema empresarial que enfoca sus esfuerzos en generar
rentabilidad, en su mayoria esperando obtener resultados de corto y mediano plazo. Son
pocas las organizaciones que, a pesar de las retadoras condiciones del mercado, le han
apostado a buscar su desempefio y competitividad con estrategias de largo plazo.

Analizando referentes teéricos y mirando un poco el entorno empresarial, se puede
evidenciar que debido a los nuevos requerimientos de los mercados, a los cambios de
percepcién de los publicos y los efectos de la globalizacion, se hace necesario acudir a
nuevos conceptos, como por ejemplo, la innovacion, que orienten el cambio
organizacional y garanticen la mejora continua en la forma de hacer cosas, agregando,
asi, valor a la industria, a los clientes, a los colaboradores y a la sociedad, y permitiendo,
ademas, a las compaiiias el desarrollo de nuevos productos, servicios y/o incursion en
nuevos segmentos, para garantizar la sostenibilidad y eficiencia en el tiempo.

Dadas estas tendencias, el gobierno colombiano, ha incluido en los lineamientos del Plan
Nacional de Desarrollo 2014-2018, la politica de ciencia, tecnologia e innovacién, como
parte de la estrategia de competitividad del pais, con el objetivo de contar con una visién
de largo plazo de CTI (Ciencia, Tecnhologia e Innovacion) que permita impulsar el
desarrollo econémico y social (COMPES - politica de ciencia, tecnologia e innovacion de
Colombia para el periodo 2015 a 2025). Antioquia, por su parte, apunta en la
“ordenanza plan de desarrollo de Antioquia Piensa en Grande 2016-2019” en el
ITEM: componentes linea estratégica 1; ciencia, tecnologia e innovacion, a “aumentar el
estimulo al sector productivo para invertir en campos de innovacion y el apoyo a procesos
de transferencia de conocimiento, apropiacion y adquisicion de nuevas tecnologias,
conllevaran a desarrollar soluciones de alta calidad que resuelvan problematicas sociales
y tecnoldgicas en las regiones de Antioquia”, esto se traduce en la posibilidad de tener
mas inversiones para la innovacién empresarial de manera permanente, asignando cada
vez mMAas un presupuesto importante a entidades como Ruta N para que adelanten
proyectos de ciencia y tecnologia con la industria local.

En el pais, las compafiias que han comenzado a inquietarse con este tema y se han
motivado por conocer e invertir en la gestion de la innovacién al interior de las mismas,
han implementado nuevas areas de gestion dentro de las empresas, enfocadas
exclusivamente en desarrollar y ejecutar proyectos de Investigacion, Desarrollo e
innovacion (1+D+i), acudiendo a los incentivos que el gobierno nacional dispone para este
fin a través de las entidades como el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia
e Innovacion - COLCIENCIAS, y crean fondos presupuestales para la investigacion y
prospectiva de sus negocios. Sin embargo, no todas han logrado aun destacarse como
empresas innovadoras de manera continua, sistematica e inherente a todas las areas
dentro de la organizacion. Hoy son muy pocas las organizaciones que han logrado
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implementar un sistema de gestion de innovacién permanente e inmerso en el ADN
organizacional, como rasgo potenciador y apalancador de la estrategia corporativa.

Ante este panorama, cobra relevancia la relacion que tienen los conceptos de cultura
organizacional, comunicacion corporativa, gestion del cambio e innovacion. Como lo han
planteado a lo largo del tiempo autores como Hofstede, Schein, Scheinsohn, Capriotti,
entre otros, el mejor camino para viabilizar todas las acciones que permitan cumplir con
los propositos corporativos, es a través de la gestion de la cultura, que permite la
introduccion de elementos nuevos de conocimiento, tecnologia o de buenas practicas. La
comunicacion, entra a ser aqui la protagonista para acompafiar a sensibilizar, promover,
difundir y permear la innovacién al interior de la organizacion, y convertir este tipo de
estrategia en un pilar sostenido en el tiempo e inmerso en el ADN organizacional.

Por ello, esta investigacion radica su interés en encontrar la incidencia de la comunicaciéon
en la implementacion de un sistema de gestion de innovacion, en la gestién del cambio
organizacional y en el trabajo de cultura necesario, para que una empresa sea altamente
innovadora y adopte a la innovacién como parte de su estrategia corporativa, asi como lo
han realizado con éxito las utilities del sector eléctrico (ISA, ISAGEN, EPM).

A partir de los resultados, se pretende entonces evidenciar herramientas y buenas
practicas de comunicacion que permitan a las organizaciones del sector eléctrico,
incorporar el concepto de innovacién al interior de sus empresas, e implementar un
sistema de gestion de innovacion sostenido en el tiempo. Ademads, estos resultados
podrian ser insumo para implementar como valor agregado, un servicio adicional en el
modelo de implementacion de sistemas de gestién de innovacion, ofrecido actualmente
por el Centro de Desarrollo Tecnoldgico del Sector Eléctrico — CIDET a las empresas del
sector eléctrico, el cual puede ser costeable y convertirse en una posibilidad de nuevo
ingreso para el CDT.
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PREGUNTAS DE INVESTIGACION

¢ Cudles factores inciden en la implementacion y sostenibilidad de una cultura de
innovacion al interior de las utilities estudiadas (ISA, ISAGEN, EPM)?

¢ Como impacta la comunicacion los procesos de implementacion y sostenibilidad de la
innovacion al interior de las utilities analizadas?

¢ Qué practicas de comunicacién y gestion cultural llevan a cabo las empresas analizadas
a fin de fortalecer su gestién entorno a la innovacion?

OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL:
o Definir el nivel de incidencia del area de comunicaciones, en la implementacion y
sostenibilidad de los sistemas de gestion de la innovacion en las utilities (ISA,

EPM, ISAGEN)

ESPECIFICOS:

¢ Identificar factores clave para la consolidacion de la innovacion como pilar de
desarrollo al interior de las organizaciones del sector eléctrico.

e Conocer qué practicas de comunicacion y gestién de la cultura organizacional se
llevan a cabo en las utilities analizadas (ISA, EPM, ISAGEN), para garantizar la
sostenibilidad del sistema de gestion de innovacion

¢ Disefiar una propuesta de comunicacién que permita la promocién y sostenibilidad
del modelo de gestion de innovacion CIDET, en las empresas del sector eléctrico

13



MARCO TEORICO
CULTURA CORPORATIVA

DEFINICIONES CONCEPTUALES DE CULTURA

La cultura como forma de interrelacion y la manera en cémo se comportan los grupos
sociales han sido motivo de estudio a lo largo de varias décadas por diversos tedricos de
la antropologia, psicologia, sociologia, administracion, entre otras disciplinas.

En la basqueda de entender el comportamiento humano y el de las sociedades, Taylor
(1871) definié la cultura diciendo que “es un todo complejo que incluye conocimiento,
creencia, arte, moral, ley, costumbre, y cualquier otra capacidad y habitos adquiridos por
el hombre como miembro de una sociedad.” (Citado por Goméz Pellon, 2008 p.3 -4).
Dicho concepto, con otros matices, continuaria guiando durante los siguientes afios los
estudios antropolégicos en torno a la sociedad.

Para Taylor, el concepto de cultura explicaria la forma de evolucién de las civilizaciones,
cOmo algunos rasgos permanecen en los miembros de un grupo determinado y éstos van
marcando las pautas de comportamiento, actitudes y valores, los cuales no se modifican
hasta que ocurra un suceso que obligue a aprender y a adaptar nuevas formas de hacer
las cosas.

El concepto cultura se empieza usar en el ambito corporativo para expresar la manera en
que influyen las relaciones laborales en el desarrollo empresarial y la forma en cémo se
estructuran los diferentes modelos de comportamiento organizacional. Esto se convierte
en una oportunidad para la alta direccion, ya que, a través del estudio y andlisis
permanente de la cultura al interior de la organizacion, se pueden plantear acciones que
permitan integrar a los colaboradores con el proposito estratégico organizacional y de
esta manera contribuir al logro de los objetivos corporativos propuestos.

Elliott Jaques 1952, expresa

La cultura de la fabrica es su forma habitual y tradicional de pensar y de hacer
las cosas, que se comparten en mayor y menor medida por todos sus miembros, y que
los nuevos miembros deben aprender, y por lo menos aceptar parcialmente, con el fin de
ser aceptados en la empresa (citado por Montafia Rey. A y Torre Reyes, G. 2015, p.25).

Otros autores continuaron reforzando estos conceptos, dando como resultado hoy,
multiples definiciones del término cultura. Exponentes como Hofstede, quien inicialmente
define la cultura como “la programacion colectiva de la mente que distingue los miembros
de un grupo de otros grupos”, y que la estudié desde una perspectiva general para llevarla
al ambito organizacional, defini6 en 1984, afirmando que es la programacion mental
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colectiva que distingue a los miembros de un grupo humano de otros y que incluye
sistemas de valores que son parte de los bloques con los cuales se construye” (1980,
p.21).

A lo largo de las diferentes investigaciones, las evoluciones de las diversas definiciones
de cultura se presentan con algunos cambios, sin embargo, se puede observar que todas
conservan varios elementos comunes descriptivos en sus conceptos, como: patrones de
comportamiento, creencias, valores, normas, y habitos compartidos por un grupo.

Schein afirma que la cultura apela a “las respuestas aprendidas por los miembros de la
organizacion a los problemas colectivos, implicados en la supervivencia y en la
integracion interna, de modo que la cultura es un esquema interpretativo o un medio para
percibir, pensar, interpretar y sentir en relacion con esos problemas. Asi, las normas, los
valores, los rituales e incluso el clima son manifestaciones de la cultura” (2004, p.17).

Pumpin (1985) en cambio, define la cultura como “el conjunto de normas y valores y de
modos de pensar que marcan el comportamiento de los colaboradores a todos los niveles
y que dan asi su imagen a la empresa” (Citado por Montafia Rey y Torres Reyes, 2015,
p. 27).

Basados en estas y otras definiciones, el concepto de cultura empieza entonces a
posicionarse en los estudios de gestion administrativa, siendo utilizado por diferentes
autores y publicaciones especializadas, como la herramienta indispensable para alcanzar
los objetivos empresariales. Hofstede afirma que “la cultura corporativa es un concepto
holistico blando, pero de presumibles consecuencias duras. Son los activos psicolégicos
de una organizacién que pueden usarse para predecir lo que sucedera con sus activos
financieros en un periodo de cinco anos” (1999, p.55). Por su parte Sanchez, | (2009,
p.159) la define en términos de “patrones compartidos que evolucionan a lo largo del
tiempo y que sirven para reducir la variabilidad humana y para esbozar el comportamiento
de los empleados en las organizaciones”

Las organizaciones como sistemas activos, que buscan adaptarse, crecer, madurar y
consolidarse dentro de un mercado determinado, al interactuar permanentemente van
generando mensajes, normas, valores, entre otros comportamientos que las van
diferenciando de las demas, tanto al interior de la misma organizacién como con sus redes
externas, es decir va formando su propia cultura organizacional a lo largo de la historia
de su evolucién y desarrollo en el mercado.

De aqui la importancia, de conocer e interpretar la cultura dentro de la organizacion, la
cual siempre existe, pero es maleable, sobre todo, cuando el mundo empresarial se
enfrenta a mercados globalizados, al acelerado desarrollo tecnolégico y al cada vez mas
facil acceso a la informacion. Un diagndstico permanente de la cultura organizacional
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permite saber si debe intervenir y de qué manera, para reconstruirla y alinearla con el
objetivo empresarial, logrando que ésta agregue valor a la empresa.

El concepto de cultura organizacional conduce a entender, que la forma en cdémo se
relacionen los colaboradores y la cohesion que logren desarrollar con la estrategia,
determinard el entendimiento misional de la organizacion, su aporte y contribucion al logro
del mismo.

La cultura existe, y en afios de investigacion se ha reconocido su importancia dentro de
las organizaciones, “cargada de simbolos y simbolismos” como lo expresé (Druckman et
al., 1997, p. 69), o como lo plantean otros autores, que han trabajado las teorias de
identidad corporativa, desde una perspectiva mas vinculada a las creencias y valores
esenciales y diferenciales de la organizacion como: Albert y hetten, 1985; Dutton y
Dukerich, 1991; Hatch y Schultz, 1997; Villafafie, 1999; Capriotti, 1992 y 1999; Simoes
etal., 2005, (Citados en Capriotti 2009, p 20) .

Para una organizacion, su identidad es determinante; teniendo ésta clara y siendo
congruente en el que hacer misional, se lograra la trascendencia o éxito organizacional,
por ello desde esta perspectiva, se hace indispensable gestionar la cultura, como
componente principal de la identidad corporativa, para beneficio de la organizacion y su
plataforma estratégica.

En esta investigacion, se abarcard la cultura organizacional, como herramienta para la
sostenibilidad empresarial, alineacién interna y el comportamiento corporativo compartido
gue permita lograr la capacidad de adaptacion a entornos cambiantes, facilitar la
implementacion de nuevos modelos organizacionales y garantizar el éxito de nuevas
formas de hacer las cosas, es decir, que permita la sostenibilidad de la gestion de la
Innovacion dentro de la organizacion. Se abordaran principalmente las teorias de cultura
organizacional de Villafafie, Shein y Daniel Scheinsohn.

Villafafie en su narracién de cultura corporativa abarca de manera integral los elementos
comunes de las definiciones dadas por otros autores, afirma que:

Las organizaciones, igual que las personas, poseen una suerte de psique
corporativa, que alberga todo tipo de materiales (comportamientos, actitudes,
valores, creencias, presunciones, rituales, costumbres, TICS), algunos de
los cuales se manifiestan expresamente, son observables, se puede actuar
facilmente sobre ellos, constituyen lo que podriamos denominar la conciencia
corporativa y explica que la cultura es el instrumento que los grupos humanos
insertos en una organizacion tienen para dar sentido a su actividad, o quizas
para encontrar sentido a esa actividad (2008, p. 27)
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Schein, con su definicion mas reciente de cultura, ha sido una de las méas seguidas y
referenciadas en las diferentes investigaciones de otros autores influyentes en las teorias
de comunicacion estratégica, identidad corporativa y cultura organizacional. Para él,
cultura es “un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo aprende en la
medida que resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que los
ha trabajado lo suficiente para ser considerados como validos y, por lo tanto, dignos de
ser ensefiados a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir
en relacion con esos problemas” (Schein, 2010 p.17).

Por ultimo, Scheinsohn, (1998) manifiesta que

La cultura corporativa les proporciona a los miembros de la organizacion un
instrumento con el cual pueden asignarle a la realidad organizacional cotidiana,
un significado inequivoco. Es decir, les aporta el marco referencial implicito e
interactivo para interpretar las metas, la gran cantidad de procesos,
procedimientos, predicamentos y juicios que se despliegan en su seno. La
cultura corporativa aporta cierta previsibilidad, con lo que se logra reducir en gran
medida la incertidumbre organizacional (desde ya, siempre que la Direccién no
pretenda que la incertidumbre sea un componente activo de la cultura) (p.25).

Con estas bases tedricas, se pretende fundamentar como por medio de la gestion de la
cultura, las empresas que implementen sistemas de gestibn de innovaciébn como
herramienta para lograr su competitividad, podrian garantizar la sostenibilidad del mismo.

COMPONENTES DE CULTURA CORPORATIVA

Son varios autores los que, por medio de sus definiciones, nos dejan claro que el factor
humano es el componente basico en la creacion de la cultura, finalmente es la expresion
grupal de varios individuos que basados en experiencias comparten creencias y valores
similares.

Sin duda, al interior de las organizaciones diversos factores afectan la construccion de la
cultura, segun Schein, (citado por Villafafie, 2008 p. 124), la cultura tiene un nucleo, que
se refiere a los valores y creencias, (presunciones basicas - esencia) compartidas por los
individuos en las practicas cotidianas que poseen las organizaciones, y una periferia, que
son los comportamientos donde se observan las manifestaciones de la cultura, a partir de
los cuales y de su andlisis, se podra descubrir el verdadero sentido de las citadas
percepciones basicas (cultura organizacional).

Otros autores consideran que la organizacion es en si misma una cultura, como Smircich
(1983) que afirma que “Las organizaciones son entendidas y analizadas no
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principalmente en términos econémicos o materiales, sino en términos de sus aspectos
expresivos y simbdlicos” (Citado por Garcia Alvarez, p.166)

Los factores de la cultura organizacional, segun Villafafie (2008 p.127) son tres:

e Laidentidad corporativa (el somos)
¢ El sistema de valores corporativos (el pensamos)
e Launidad estratégica (el hacemos)

Segun Villafafe, estos factores se construyen a través de la historia de la empresa, la
estructura y organizacion interna, las relaciones jerarquicas y gestoras, la cohesion y
configuracion corporativa (valores, valores compartidos, la motivacion, los incentivos y
todo lo que directamente condiciona el estado del clima interno), la comunicacion
interna, la imagen corporativa y la ubicacion de la organizacion, los cuales se convierten
en indicadores o componentes que consolidan la cultura dia a dia.

Segun Deal y Kennedy, (citados por Scheinsohn, 1998, p.89) la dinamica cultural emerge
de la interaccion de cuatro componentes bésicos de toda cultura corporativa:

e Las creencias y valores

e Los héroes (natos o creados)

e Losritos y los rituales

e Las redes culturales

Segun Capriotti, la Cultura Corporativa como el conjunto de creencias, valores y pautas
de conducta, compartidas y no escritas, por las que se rigen los miembros de una
organizacion, y que se reflejan en sus comportamientos, estd basada en los tres
componentes de la Cultura Corporativa planteados por Schein,1985 (citado por capriotti,
2009, p. 24) las cuales son:

e Las Creencias
e Los Valores
e Las Pautas de Conducta

De estos autores citados, para la descripcion de los componentes de la cultura, se puede
observar que los abordan teniendo en cuenta factores que interactlian en la dinamica de
la organizacion; normas, valores, ideologias, mitos, ritos, historias y el clima de la
organizacion. Todos estos elementos hacen parte de la conciencia colectiva compartida
y afectan el comportamiento de la organizacion, y por ende influyen y componen el
desarrollo y consolidacion de la cultura organizacional.
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FUNCIONES DE LA CULTURA CORPORATIVA

Para Scheinsohn (1998) la cultura corporativa cumple tres funciones generales:

Funcion de integracion: permite orientar el comportamiento colectivo, hace

referencia hacia el consenso que tiene la gente por la misibn empresarial, las

metas y la forma de lograrlas, asi como la articulacién entre las diferentes areas

y disciplinas de los integrantes de la organizacién, en este sentido podemos decir

que la cultura corporativa es la base del proyecto empresarial.

Funcién de cohesion: si la empresa posee una cultura corporativa cohesionada,

la regulacion del poder estara sujeta a un mismo conjunto de valores coherentes

entre si, que garantizan ese consenso en cuanto a los resultados. Es decir, que

la cultura corporativa es el mecanismo auto-regulador del poder.

Funcion de implicancia de la persona: que es una situacién de coherencia y

compatibilidad entre el sistema de valores de la empresay el de las personas. La

implicancia de la persona compromete:

o El convencimiento y aceptacion de los objetivos y los valores de la
organizacion

o La voluntad de actuar en la direccion de los objetivos y de la misién que la
empresa ha fijado

o Un fuerte deseo de participar en la vida de la organizacion.

N

Sistema de valores Percepcion del
de la persona éxito por parte de
la persona

~{ / IMPLICANCIA

Conceptode la
persona sobre la
culturay valores
de la empresa

Gréfica 1. Implicancia de las personas, segun Daniel Scheinsohn

Fuente: Daniel Scheinsohn, Dindmica de la Comunicacion y la Imagen corporativa,

1998
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Para Schein, (2004, p.87) las funciones de la cultura se basan en:

e La Supervivencia y adaptacion al medio externo: Entender las dimensiones en las
gue piensan los lideres en la creacion y gestion de grupos y los problemas a los
gue se enfrentan en el contexto exterior para adaptarse, siendo necesario:

o
o
o

Obtener entendimiento compartido de la misién y las funciones.
Concretar acuerdos frente a los objetivos y como lograrlos.

Claridad en los medios que tienen para logar los objetivos y la mision,
como: la estructura organizativa, la division de actividades, el sistema de
compensacion y el sistema de autoridad.

Medicion del logro de los objetivos mediante sistemas de informacién y
control. Tiene dos elementos: consenso en qué medir y en cémo medirlo
para saber el tipo de acciones correctivas a tomar cuando las cosas no
suceden segun lo establecido.

Correccion, las estrategias de reparacion o correccion que usa una
organizacién en respuesta a la informacion que recoge acerca de su
desempenio, es un area importante de formacién de premisas culturales.

e Laintegracion de sus procesos internos para asegurar la capacidad para continuar
sobreviviendo y adaptarse: creando un lenguaje comdn y categorias
conceptuales; definiendo los limites grupales y el criterio de inclusién-exclusion;
haciendo la distribucién de poder y estatus; desarrollando normas de intimidad;
definiendo la asignacion de recompensas y castigos; y explicando lo inexplicable.

Por su parte Villafafie, afirma que la cultura corporativa tiene como funciones:
e Cohesionar internamente la organizacion, creando sentido de pertenencia
y orgullo corporativo.
e Favorecer la implicacion del personal en el proyecto empresarial, haciendo
converger los intereses individuales y colectivos.
o Determinar el clima interno, mejorando las condiciones para el desempefio y
contribuyendo a resolver problemas internos.

Tratando de resumir los elementos comunes de las funciones de la cultura dentro de las
organizaciones, segun los autores citados, la cultura debe permitir integrar a las areas de
la organizacion, deben lograr el entendimiento y el consenso de la plataforma estratégica
entre los integrantes de la empresa; debe existir cohesién entre el proyecto empresarial
y las perspectivas del grupo; y debe facilitar la articulacion de los procesos internos.
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NIVELES DE LA CULTURA EN LA ORGANIZACION

Luego de abordar conceptualmente la cultura organizacional, sus componentes y
funciones dentro de la organizacion, se hace indispensable comprender los niveles en los
gue el fendmeno cultural se hace visible para su andlisis en un diagnéstico y
posteriormente en una intervencion en el camino de un cambio organizacional.

Daniel Scheinsohn (1998, p. 84) dice que la “cultura corporativa se desarrolla conforme
lo hacen los marcos interpretativos, que aplican los miembros para asignar significados a
las acciones cotidianas de la organizacion. Asi los miembros entienden los fendbmenos
organizacionales a partir de este marco interpretativo, que se instituye a través de
diversos actos comunicacionales, de acuerdo con una ldgica simbdlica compartida”

(p.86).

Segun Scheinsohn, (1998, p.85 -87) de estos marcos interpretativos se derivan “temas
culturales” entre los integrantes de la organizacion, que pueden ser fuertes o débiles y
que se convierten en aportantes o destructivos para el futuro de la organizacion “Los
temas culturales dirigen las acciones de los miembros de la organizacién influyendo en
sus actitudes y valores”, de aqui la importancia de conocer y monitorear los impactos de
los temas culturales a través de la siguiente matriz:

TEMA FUERTE Fuerte productivo Fuerte destructivo

TEMA DEBIL Débil productivo Débil destructivo

Gréfica 2. Matriz de Impacto de temas culturales, segun Daniel Scheinsohn
Fuente: Daniel Scheinsohn, Dindmica de la Comunicacion y la Imagen corporativa,
1998

Para Scheinsohn (1998) Las culturas son de cierre o apertura de acuerdo con el grado
de sensibilidad que poseen acerca de los cambios que se suceden en su entorno y la
actitud que adopta en consecuencia.

La descripcién y conocimiento de la cultura organizacional es un insumo fundamental
para disefiar estrategias en procesos de cambio organizacional, como proceso intencional
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y controlado, partiendo de las condiciones actuales internas y del entorno, para buscar
el logro de las propuestas, que implican modificaciones, cambios o ajustes en los planes
de accién, metas y procesos, y que requieren cambios de conductas, re-aprendizajes,
cambio de actitudes y creencias. Aqui, la importancia que adquiere la cultura
organizacional para el logro del cambio planeado.

Existen diferentes niveles de cultura, dependiendo de ellas serd mas o menos dificil
intervenirlas para lograr cambios organizacionales. Para Villafafie (2009, p. 130) existen
tres niveles:

Los comportamientos explicitos: son visibles y facilmente cambiables porque se
puede acceder a ellos, ejemplo: la tecnologia, los resultados empresariales, las
normas escritas, la conducta verbal y no verbal, entre otras.

Los valores: supone pautas de comportamiento confrontables solo por consenso,
su significado es explicito en algunas ocasiones e implicito en otras en las que se
pueden descifrar con observacion reflexiva y analitica, ejemplo: pautas de accién
validadas dentro de la organizacion y las costumbres.

Las presunciones basicas: supuestos que se encuentran en lo mas profundo de
la cultura, son invisibles, inconscientes y dificiles de cambiar por la imposibilidad
de acceso directo. Segun Schein (Citado por Villafafie, p. 130) ejemplo de ellas
son: la relacion con el entorno, la naturaleza que tienen la realidad, el tiempo y el
espacio para los miembros de la organizacién, la naturaleza del género humano,
las relaciones humanas y el poder en la organizacion.

Schein, por su parte propone tres niveles: artefactos, creencias y valores y supuestos
basicos. Representados en la siguiente gréafica:
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ARTEFACTOS: Tecnologia, esquemas de conducta <:|
visiblesy audibles, arte

L) !

VALORES: Estrategias, objetivos, filosofiasy
valores(justificaciones adoptadas), que son
validados por un proceso social compartido en la <::| : Mayor grado de
organizacion.

Confrontables por el entorno fisicoy por
consenso social

1 !

Supuestos Basicos: creencias basicas (sobre el
tiempo, las personas, percepciones,
pensamientosy sentimientos)
e larelacion con el entorno, la naturalezade la i invisibles i
realidad, el tiempoy el espacio <:I i i
* lanaturalezadel génerohumano | = le—mmmmmmmmm !
* Lanaturalezade la actividad humana la
naturaleza de las relaciones humanas

% Dadas por sentados :

Grafica 3. Niveles de cultura Schein
Fuente Schein, Organizational Culture and Leadership, 1992 —pag 17

CARACTERISTICAS Y TIPOLOGIAS CULTURALES

En el proceso de intervencion cultural para el cambio organizacional, segun lo afirman
algunos autores, se debe primero diagnosticar y definir el estado de la cultura actual, para
ello es determinante poder hacer una clasificacion del tipo de cultura presente en la
organizacion, identificando sus rasgos y caracteristicas mas visibles, para determinar los
desajustes, fallas y errores a corregir y poder planear luego la cultura ideal o deseada.

Para Villafafie (2004 p. 133-134) “las variables culturales son las caracteristicas
organizacionales que sirven para definir, identificar y clasificar una cultura corporativa, las
cuales van a ser utilizadas en la intervencion operativa de esta cultura”. (pp. 133-134)
Estas son la ideologia de la organizacion, la orientacion estratégica de la organizacion y
la dindmica cultural.

a) ldeologia de la organizacion: Explican el comportamiento de la organizacion
interna y externamente, a través de los siguientes factores:
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los valores supra culturales de la organizacion
las formas de pensamiento y aprendizaje

las relaciones de influencia y poder

los instrumentos de motivacion y recompensa.

Segun Villafafie (2009, p.135) dependiendo de como se manifiesten estos factores en la
organizacion se puede establecer el tipo de cultura:

Cultura del poder: con una fuente central de poder muy fuerte, en las que se
toman y se ejecutan decisiones rapidamente; estd basada en el
reconocimiento, donde el dinero es basico, éste simboliza el éxito y los
resultados.

Cultura de la funcién: es una cultura del rol que se caracteriza por la
l6gica y la racionalidad, hace énfasis en la planificacion, la organizacién y el
control; el poder lo da la posicibn y no el carisma, hace énfasis en el
organigrama. En ésta el incremento de la autoridad o estatus es el
mayor incentivo en la medida en que se reconoce la autoridad formal de
la funcion.

Cultura de la tarea: su estructura es una red, solo se reconoce la experiencia
como fuente de poder, existe una cultura de equipo adaptable y flexible
en la que se solucionan los problemas a través del pensamiento vertical y
lateral; alli es ideal un equipo heterogéneo de talentos, se gana influencia a
través del debate racional. Se responde a la remuneracién por resultados.
Cultura de la persona: carece casi de estructura, el individuo es el centro de
todo, existe una escasa planificacion del futuro, la relaciéon es individual entre
el lider y sus colaboradores; el maximo valor es la libertad individual y su
expresion mas genuina es el tiempo libre.

b) Orientacion estratégica de la organizacion: Factores estratégicos que

individualizan y diferencian culturalmente a una organizacion, es la prioridad que
establece una compafiia para cumplir sus metas empresariales, por ejemplo:
orientacion al cliente, orientacion a las personas, orientacion a los resultados,
orientacion a la innovacion.

Dinamica cultural: Hechos contingentes que conforman un modo particular de
desenvolvimiento cultural y que sirven para definir una cultura independiente de
sus comportamientos organizativos (ideologia corporativa) o estratégicos
(orientacioén estratégica)

Segun la dindmica de la cultura existen varios tipos de culturas empresariales descritas
por Etkin y Schvarstein. (Identidad de las organizaciones. Invariancia y cambio. (Citado
por Villafafie, 2008, p. 165).
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o Lacultura fuerte o débil: determinada por el nivel de arraigo de los valores
compartidos, la capacidad de orientar procedimientos y rituales a los integrantes
de la organizacion y a los de otras organizaciones relacionadas.

e La cultura concentrada o fragmentada: cantidad de grupos o componentes de la
organizacion que comparten la cultura y el grado de centralizacion de su
gestién. Si una cultura es fragmentada y débil puede producirse subculturas que
juegan un papel negativo al interior de la organizacion intentando deteriorar la
identidad y la cohesién.

e Lacultura con tendencia al cierre o a la apertura: grado de permeabilidad
a los cambios del entorno.

e La Cultura autbnoma, refleja: grado de singularidad o imitacion de sus rasgos
y pautas culturales tomadas del entorno.

Por su parte, Scheinsohn (1998, p. 97) expone gque para diagnosticar la cultura actual, es
necesario observar y recoger informacion de los rasgos propios de esta cultura,
organizadndola y clasificandola segun las tipologias culturales establecidas, estas
tipologias culturales surgen de las siguientes clasificaciones:
a) ldeologia: Esta clasificacién se basa en el supuesto de que la organizacion se
adapta a sus circunstancias, a través de cuatro “mecanismos” ideoldgicos basicos:

o Ideologia cultural del poder

° Ideologia cultural de la funcion
° Ideologia cultural de la tarea

o Ideologia cultural de la persona

b) Etapas del desarrollo

e Etapa de creacion: solidificacion de los valores compartidos, lo que
permitira construir la identidad.

e Etapa de expansion: la organizacion alcanza importante desarrollo y los
valores ya se han internalizados por lo que se hacen dificil de reconocer.
Pueden surgir “subculturas” que provocaran una crisis cultural que
impacte en la identidad misma, raz6n por la que a menudo se impone la
necesidad de un cambio cultural

e FEtapa de madurez y declive: se produce un estancamiento de la
organizacion por agotamiento de mercados y productos / servicios. lo que
genera serias disfunciones culturales.

c) Relacién con el entorno: se determina en dos ejes: fuerte-débil o cierre-apertura.
Las culturas son fuertes o débiles con respecto al grado en que se manifiestan y
sostienen las creencias y valores, teniendo en cuenta el grado de cohesion cultural
gue existe entre los miembros de la organizacion.
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Scheinsohn, (1998) a partir de estos dos ejes (fuerte/débil, apertura/cierre) afirma que se
puede construir una matriz definida por cuatro cuadrantes que definen cuatro tipos de
culturas:

fuerte
Autoclausura Activo-adaptativa
cierre apertura
Vegetativa Pasivo-adaptativa
deébil

Gréfica 4. Tipos de cultura
Fuente Daniel Scheinsohn, Dinamica de la Comunicacion y la Imagen corporativa, 1998

Las caracteristicas basicas de estas cuatro culturas son:

e Cultura Vegetativa: es una empresa con un bajo grado de conciencia cultural, ya
sea por divergencias internas o por falta de cohesion o de un proyecto corporativo.
Se encierra en si misma y no aprende de las sabias lecciones del entorno. Este
tipo de empresas, a no ser que se propongan llevar a cabo un rapido y enérgico
cambio, mas tarde o mas temprano estan condenadas a morir.

¢ Cultura de Auto clausura: es una empresa que, si bien posee un fuerte proyecto
corporativo compartido por la gran mayoria de sus miembros, no presta mucha
atencion a los cambios que se suceden en el entorno. Con esta actitud de
‘ombliguismo” se corre el riesgo de convertir en obsoleta a la estrategia
competitiva como asi también de cometer graves errores por falta de sensibilidad
a las circunstancias.

o Cultura Pasivo-Adaptativa: esta empresa posee al mismo tiempo la desventaja de
un proyecto corporativo inconsistente sumada a una cultura débil. Esto
generalmente es provocado por una casi obsesiva preocupacion por la adaptacion
a los imperativos del entorno, tanto que por esto es capaz de perder de vista sus
propios propésitos en pos de lograr el dominio de la capacidad adaptativa.

e Cultura Activo-Adaptativa: esta empresa posee un alto sentido del proyecto
corporativo, como asi también una clara conciencia de aquello que esta
sucediendo “alla afuera” en el entorno. Asi, aprende del entorno lo esencial para
lograr optimizar su actuacion y proyecto. Resulta obvio que ésta es la cultura
deseable para cualquier empresa que aspira a su desarrollo.
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INTERVENCIONES CULTURALES

Daniel Scheinsohn, (1998) propone la matriz ECA, como instrumento para diagnosticar y
clasificar el estado cultural actual con base a las anteriores clasificaciones expuestas:
ideologia, etapa del desarrollo, relacién con el entorno. “Esta es una matriz multivariable,
cuyo objeto consiste en posibilitar el procesamiento sintético de los datos que se han de
obtener a partir de un andlisis de la cultura corporativa” (Scheinsohn, 1998, p.104).

IDEOLOGIA DE LA
ORGANIZACION

cultura del poder

cultura de la funcion

cultura de la tarea

ETAPAS DEL
DESARROLLO

creacion y primer desarrollo

desarrollo y expansion

madurez

cultura de la persona

ECA
ESTADO CULTURAL
ACTUAL

RELACION CON
EL ENTORNO

autoclausura

vegetativa

pasivo-adaptativa

activo-adaptativa

Gréfica 5. Matriz de diagndstico y clasificacién de la cultura actual — ECA de Daniel
Scheinsohn
Fuente. Dinamica de la Comunicacion y la Imagen corporativa, 1998

El ECA tiene como proposito fundamental, permitir ordenar el conjunto de atributos
culturales relevados. Por ello en la construccion del ECA se debe complementar con:

e Ellistado de las manifestaciones culturales observadas

e Caracterizacion de los principales atributos culturales identificados

e Métodos de observacion/investigacion que se han utilizado

e Evidencias empiricas, sobre las cuales se fundamentan las conclusiones
expuestas

Cuando se busca modificar la cultura, pasarla de un estado a otro, para alinearla con los
nuevos propoésitos empresariales, se debe hacer una intervencion cultural. Scheinsohn,
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(1998; p. 106) plantea que para llevar a cabo este propésito, una vez determinado el ECA,
debemos construir el nivel cultural esperado (NPC), el cual se define en funcion de:

e El proyecto corporativo

e Las disfunciones detectadas

e Las funciones que la cultura ha de cumplir

e Las circunstancias coyunturales que la empresa atraviesa

/ /\\\\ rFo-TTTTEETE -

INTERVENCION
ESTADO CULTURA ACTUAL \

I

1 ESTADO ESPERADO
| “NUEVO PATTERN
| CULTURAL"
1
1
\

ECA

(NPC)

- e = = -

TIEMPO \

Grafica 6. Intervencion cultural
Fuente. Dinamica de la Comunicacién y la Imagen corporativa, Daniel Scheinsohn
1998

Podemos caracterizar el ECA y el NPC en una matriz como la siguiente:

NPC IDEOLOGIA DE ETAPAS DEL RELACION
LA DESARROLLO DE CON EL
ORGANIZACION |LA ORGANIZACION ENTORNO

ECA

IDEOLOGIA DE
LA ORGANIZACION

ETAPAS DEL
DESARROLLO DE
LA ORGANIZACION

RELACION
CON EL
ENTORNO

Gréfica 7. Matriz ECA — NPC Intervencién cultural
Fuente. Dinamica de la Comunicacién y la Imagen corporativa, Daniel Scheinsohn,
1998

(Scheinsohn, 1998, p. 108) define cuatro tipos basicos de intervencion:

a. Creacion: Se da en la fase de nacimiento de una empresay busca establecer los
valores compartidos y aportar simbolismo a la gestion a través de los rituales.

b. Interpretacion: a partir de diversas manifestaciones, se analiza la cultura
corporativa actual y se elaboran hipétesis.

c. Adaptacion: este tipo de intervencion suele ser caracteristico en las etapas de
desarrollo, momento en el cual la cultura imperante ha de ser adaptada a las
necesidades actuales y a la misiéon de la empresa.
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d. Cambio: el cambio cultural como la intervencion que busca sustituir valores
actuales con otros nuevos. Esta intervencion responde a un profundo cambio
estructural. Podemos generalizar cuatro tipos de cambio:

Cambio planificado: Al fragmentarse la cultura en varias subculturas, se
procura constituir y acentuar una “vision compartida”. Asimismo, es
probable una redefinicion de metas y propositos. Este es un cambio
gerenciado por la direccion.

Cambio tecnoldgico: Cuando en el medio ambiente del negocio prolifera
el uso de nuevas tecnologias que convierten en obsoleta la actual y se da
una contracultura tecnoldgica que requiere hacer un replanteo cultural.
Cambio por desfasaje: Cuando se manifiesta una incongruencia entre “lo
que la empresa declara” y “lo que la empresa hace efectivamente”. En
muchos casos, esta situacion trasciende a la “opinién publica”, lo que
genera situaciones de impactos muy negativos. Este tipo de cambio es
reactivo y se lleva a cabo en circunstancias muy dramaticas para la
empresa.

Cambio acumulativo: Este tipo de cambio es natural y estable. No es
disruptivo. Surge de la propia evolucion de la dinAmica de la empresa.

“La intervencion se lleva a cabo tomando en consideracion los efectos que este trabajo
ejercera sobre los cuatro elementos que configuran la dindmica cultural (creencias y
valores, héroes, rituales, red cultural)” (Scheinsohn, 1998, p. 108)

Capriotti, (2006) afirma por su parte que “la actuacion sobre la cultura de la empresa se
revelard fundamental a la hora de dar forma y coherencia a la imagen de la organizacion”
(p.108). El trabajo sobre la cultura de la organizacion segun Capriotti, (2006, pp. 109-112)
consta de tres etapas:

a) Lainvestigacion de la cultura corporativa actual: busca definir la cultura existente
en la organizacién, se realiza a través de diferentes instrumentos, que nos
permiten extraer la mayor cantidad posible de informacion: reuniones grupales,
documentos, visitas a la empresa, cuestionarios, observacion de las sesiones de
trabajo y entrevistas personales. Incluye:

Factores sociolégicos como: los valores, conjunto de creencias que la
organizacion tiene sobre determinadas conductas especificas (valores de
uso) y sobre los fines u objetivos de su existencia (valores de base); las
normas, las maneras de hacer, de ser o de pensar, organicamente definidas
y sancionadas; los ritos, actos formalizados y estereotipados por los
miembros de la organizacion (comportamiento de los directivos en
reuniones, seleccion de su equipo colaborador, el comportamiento de los
empleados, la atencion al publico, entre otros); los mitos, acciones o
personajes que sirven para ejemplificar el comportamiento de los
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integrantes de la organizacién; los tabues, las prohibiciones o cuestiones
sobre las cuales no se puede hablar ni actuar en la organizacion; el
Sociolecto, la aptitud y habitos linglisticos que posee una organizacion (Por
ejemplo: las jergas linglisticas propias de la actividad).

e Factores de direccion: el andlisis de las estrategias directivas de la
organizacion, a través de los documentos de estrategia, asi como de las
ideas estratégicas basicas permiten observar algunos detalles acerca de los
valores imperantes en la organizacién; los documentos de la organizacion,
como la estructura organizativa, que aportan informacién sobre la cultura; el
tipo, volumen y contenido de los sistemas formales o informales de
direccion.

e Factores Comunicacionales: el estilo de las diferentes manifestaciones
comunicativas de la organizacion; las comunicaciones internas y las
comunicaciones externas.

b) la definicion de la cultura corporativa deseada: consiste en la determinacién por

parte de la direccion del perfil de orientacion de la cultura que se desea y su
comparacion con el perfil actual de la organizacién, es importante no sélo contar
con las opiniones y propuestas de los directivos, sino también lograr que los
empleados aporten sus puntos de vista y sugerencias. Una vez definidas las
pautas de la cultura deseada, se debe realizar un analisis comparativo que permita
detectar y visualizar el grado de desviacion existente entre la cultura actual y la
deseada y, con base a ello, reconocer cuales son los sectores especificos sobre
los que hay que actuar.

c) la implantacion de la cultura corporativa planificada: Esta Gltima etapa se orienta hacia
la implementacion de las tareas necesarias para lograr la cultura deseada. Para lograr
implantar con eficacia la cultura que se desea, se debe hacer participe de su elaboracién
y puesta en marcha al personal de la organizacién, ya que de esta manera se lograra una
mayor adhesion y aceptacion de dicha cultura. La implantacién de la cultura debe hacerse
a dos niveles:

A nivel de organizacién y planificacion empresarial: influye directamente en la
actuacion operativa de la organizacién: programas de accion, proyectos de
planificacion y presupuestos, asignacion de recursos, formacion, sistemas de
direccién, estructura de organizacién, métodos de management (direcciéon por
objetivos, cualificaciones, controles)

A nivel de actuacion simbdlica y comunicacion: influye indirectamente a través de
la motivacion del personal de la organizacion: informacion al personal,
comunicacion no verbal, actuaciones simbdlicas, ceremonias, historia, contactos
informales, fomento de la identificacion.

Toda intervencion cultural, a manera de conclusién, debe tener las siguientes
condiciones: compromiso de la direccién, consenso en la gente, esquema del método de
trabajo, formulacién de la intervencién en términos de objetivos operativos.
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CAMBIO ORGANIZACIONAL

El cambio organizacional hace parte de la evolucion de las empresas, y es necesario para
la adaptacion y desarrollo de las mismas. Responde a necesidades y exigencias del
mercado donde se desenvuelven y a los planteamientos estratégicos que se proponga la
direccién de las organizaciones, en la busqueda del crecimiento empresarial, asi lo
expresa Acosta (2002, p.15) al afirmar que las organizaciones se ven obligadas a cambiar
por motivos relacionados con su propia sobrevivencia, su evolucion y como respuesta a
la busqueda de un crecimiento programado.

Existen ciertas fuerzas, tanto internas como externas, que propician el cambio.

e Fuerzas Internas: funciones del trabajador, objetivos, tecnologia y politicas.
e Fuerzas externas: educacionales, culturales, sociales, politicas, econémicas y
tecnolégicas (Guizar, 2013, p. 12).

El cambio organizacional, segun Warnen G. Bennis (citado por Guizar, 2013, p. 6). “es
una respuesta al cambio, una estrategia de caracter educacional que tiene la finalidad de
cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, de modo que
puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, a los nuevos desafios y al ritmo
vertiginoso del cambio”

Davis, 2000 (citado por Acosta, 2002, p. 12) propone que no es posible hacer cambios
parciales en las organizaciones, sino que cualquier cambio, por pequefio que sea, hay
que verlo desde los efectos directos sobre las unidades vecinas y desde las repercusiones
en las unidades lejanas. Asi, el cambio que se produce en unas unidades repercute, con
mayor o menor intensidad, en otras areas.

Acosta, (2002) afirma que el cambio organizacional se puede localizar en las estructuras,
la tecnologia, el comportamiento humano y la cultura (p.11). Con lo anterior, es posible
localizar los énfasis, es decir, los focos de accion del cambio organizacional:

e Lainfraestructura, cambios espaciales, puestos de trabajo, locaciones.

e La estructura formal de la organizacion, que incluye cambios en el organigrama y
funciones.

¢ Latecnologia, cambios en software, hardware, y automatizacion.

e Los procesos, incluyen procesos que conducen al alcance de la mision
empresarial y politicas administrativas o de soporte y coordinacion.

e Productos y servicios.

e La cultura organizacional y el comportamiento humano, estas como
consecuencias de cambios en los demas focos.
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Warren Burke (1994) por su parte, define el cambio organizacional como “un proceso de
cambio planificado en la cultura de una organizacion, mediante la utilizacion de las
tecnologias, las ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria” (Citado en Guizar,
2013, p. 6).

“El cambio organizacional corresponde a la respuesta que normalmente deben dar las
organizaciones a aquellos ciclos de desarrollo que tiene el entorno” (Acosta 2002, p. 21).
Consiste en el conjunto de transformaciones que se realizan en las distintas dimensiones
de las organizaciones, es producido tanto por fuerzas naturales como impulsado por la
voluntad de quienes las crean y las impulsan.

Este razonamiento conduce a pensar que no solo hay una fuerza del cambio
organizacional sino dos: El planeado y el no planeado.

El no planeado es de aparicién espontanea y tiene dos fuentes de origen: la accién que
da el estilo y orientacion gerencial, y la accion que ejerce el medio en que se mueve la
organizacion (entorno natural).

Los cambios Planeados se producen por acciones administrativas tendientes a lograr
metas especificas de reduccion de costos o incremento de valores agregados y se puede
ver desde tres perspectivas: el desarrollo organizacional, que busca impulsar el
mejoramiento de la organizacion y el desarrollo de las personas; la busqueda “pre” de la
calidad y la rentabilidad en oposicion a la calidad y la rentabilidad “post” que venia siendo
el marco de actuacion tradicional, dentro del cual se incluye la gerencia de la calidad y la
reingenieria; y la transformacién intencional, para mejorar su desempefio actual y
proyectarse al futuro. (Acosta 2002, p. 23).

Es importante resaltar también, el rol que adquieren los lideres como artifices del cambio,
dada la necesidad de no solo intervenir internamente con nuevos conceptos y conductas,
sino también en desaprender lo aprendido y que ya no va en la misma via del nuevo
proyecto empresarial. “Si contamos con un fuerte compromiso de la Direccion, lo que
sigue es generar un fuerte consenso en el conjunto de la organizacion con el propésito
de conseguir la mayor colaboracién por parte de la gente” (Scheinsohn, 1998, p. 110)

MODELOS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL PLANEADO

Segun Gordon, 1997(Citado por Acosta, 2002 p.22) el cambio organizacional
corresponde al “enfoque conductual del cambio e implica mejora en la comunicacion, el
comportamiento del grupo, el comportamiento intergrupal, las capacidades de liderazgo,
las relaciones de poder, asi como cambiar la cultura organizacional.

Las organizaciones pueden emplear el cambio planeado por tres motivos: para resolver
problemas actuales, para aprender de la experiencia y adaptarse a los cambios, o para

impulsar futuros cambios. (Guizar, 2013, p. 28)
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Cuando se habla de cambio organizacional planeado, se deben citar los cuatro modelos
mas referenciados: el modelo de cambio de Kurt Lewin, el modelo de planeacion, el
modelo de investigacién-accién, y el modelo de cambio planeado de Mello, citado en
(Guizar, 2013, p. 28)

El modelo de cambio propuesto por Lewin; 1946, es conocido como el modelo de los tres
pasos, que define el cambio como una modificacién de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Dicho modelo establece que se debe descongelar
la antigua conducta o situacion, moverla a un nuevo nivel de conducta y volver a congelar
la conducta en el nuevo nivel.

Lo anterior segun Lewin, se da como el producto de dos tipos de fuerzas las que ayudan
a que se efectué el cambio (F. Impulsadoras) y las que impiden que el cambie se
produzca (F. restrictivas) que desean mantener el mismo estado de la organizacion.
Cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles de comportamiento se mantienen
y se logran un equilibrio cuasi estacionario. Para modificarlo se debe incrementar las
fuerzas que propician el cambio o disminuir la que lo impiden o cambiar ambas técticas.
(Gonzalez y Perozo, 2004)

El Modelo de los tres pasos (Guizar, 2013, p. 28) propone un plan de tres fases para
llevar a cabo el cambio planeado:

o Descongelamiento del estado de las cosas, que implica reducir las fuerzas que
mantienen a la organizacién en su actual nivel de comportamiento, es decir
descongelar el statu quo.

¢ Cambio o Movimiento: Consiste en desplazarse hacia un nuevo estado o nivel
dentro de la organizaciéon con respeto a patrones de comportamiento y habitos, lo
cual significa desarrollar nuevos valores, habitos, conductas o actitudes.

¢ Re congelamiento: Del nuevo cambio para hacerlo permanente. En este paso se
estabiliza a la organizaciébn en un nuevo estado de equilibrio, en el cual
frecuentemente necesita apoyo de mecanismo como la cultura, las normas,
politicas y la estructura organizacional.
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Gréfica 8. Modelo Lewin
Fuente. Comportamiento Organizacional Robbins, S. (2004)

Ademas, Lewin sostiene que estas tres fases se pueden lograr si:

Se determina el problema.

Se identifica su situacion actual.

Se identifica la meta por alcanzar.

Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre él.

Se desarrolla una estrategia para lograr el cambio a partir de la situacion actual
dirigiéndolo hacia la meta.

arwbdE

Este modelo, lo han asumido, mejorado e introducido algunos cambios, diversos tedricos
como Schein, Ralph Kilmann, Burke-Litwin, (Guizar, 2013, p. 30)

El modelo de planeacion define las etapas del cambio planeado, fue desarrollado por
Lippitt, Watson y Westley, lo principal de este modelo es que la informacion debe ser
compartida libremente entre la organizaciéon y el agente de cambio, ademas teniendo en
cuenta, que esta informacion es util, si, solo si, puede ser convertida después en planes
de accién. Aunque el modelo tiene siete pasos, puede adaptarse a las organizaciones,
sin necesidad de cumplirlas literalmente (Guizar, 2013, p. 32)
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DE xploracion

Elagente de cambio v ¢l sistema-cliente exploran juntos

Entrada:
Desarrollo de un contrato y expectativas mutuas

!

Diagndéstico: -
Identificacion de metas especificas de mejoramiento

!

Plancacion:
Idenuficacion de pasos para la accién y posible resistencia al cambio

Accion:

Implantacion de los pasos para la accion

!

Estabilizacion v evaluacion:
Evaluacion para determinar ¢l éxito del cambio y la necesidad de la accion posterior

!

Terminacion:
Dejar el sistema o suspender un proyecto ¢ iniciar otro

Gréafica 9. Modelo de planeacién Lippitt, watson y Westley,
Fuente. Desarrollo organizacional, Guizar. ( 2013)

El modelo de investigacidén-accién, considerado por French como de amplia
aplicabilidad, este modelo se refiere a un proceso de cambio basado en una recopilacion
sistematica de datos y luego la seleccién de una accién con base en lo que indican los
datos analizados. Este modelo proporciona por lo menos dos beneficios especificos,
primero, esta centrado en el problema y se busca la accién de cambio y en segundo lugar,
como se implica fuertemente a los empleados, se reduce la recsistencia al cambio.
(Gonzélez y Perozo, 2004, p. 6)
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—— Recopilacion de informacion acerca de los problemas,
Diagnostico preocupacionesy cambios necesarios a través de entrevistas,

[ cuestionarios, revision de registros entre otros
Analisis de |la informacion recopilada, sintetizada en
Andlisis de la informacidn recopilada | preocupaciones principales, areas de problemas y acciones
posibles

Implicacién amplia de las personas objetos del cambio, se
Retroalimentacion ‘ desarrollan planes de accidn para implantar cualquier cambio
‘|' que sea necesario

| Accion ‘ Se desarrollan acciones especificas necesarias para corregir los
problemas identificados

| Evaluacién ‘

De acuerdo con las conclusiones de la investigacion de la
accion, se evalla la eficacia de los planes de accion

GréficalO. Modelo de investigacion — accion, French
Fuente. Desarrollo organizacional, Guizar (2013)

El modelo del cambio planeado de Faria Melloh es un proceso ciclico, se divide, como
en el caso de los otros tres modelos, en fases o etapas de consultoria.
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Contacto Exploracion entre consultor y cliente

Contrato general + especifico
Objetivo-plan [esbozol
Expectativas y COMpromisos mutuos

Contrato

Sistema-meta: ;donde?, jcOmo comenzar?
Hacer contacto con personas

Testimoniar receptividad, confianza, etcétera
Sondear problemas, insatisfacciones

Recoleccion EI'ItI'E'?I'IETEIEI, obse wa?n nl:,I c::jrnrlw ncia,
do dates cues.tmnanus, consulta de documentos,
reuniones
Diagnéstico Definir situacion ¥ necesidades de cambio

Identificar y evaluar problemas

Definir objetivos de cambio y meta(s)
Considerar alternativas, efectos, costos,
riesgos, resistencia, etcétera

Evaluar potencial de cambio

P——— [_lEflplr estrateqgia, puntos de accion, apoyo,
de tacticas

Programar: actividades, participantes,

sgcuencia, tiempo, recursos, etcétera

intervenciones

Implantar el plan: actuar sobrafcon
gl sistema-meta

Institucionalizacién Institucionalizar: actitud v
del cambio meétodo para solucion de

planeado continuo problamas

Control de resultados
Autoevaluacion por el cliente
Bvaluacion por consultorftécnico
Muevo diagnostico, ; nuevo contrato?

Acompanamianto
y evaluacion

Gréfica 11. Modelo del cambio planeado de Faria Melloh
Fuente. Desarrollo organizacional, Guizar. (2013)
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COMUNICACION ESTRATEGICA

MODELOS DE COMUNICACION

La comunicacion permite y facilita las interrelaciones en la sociedad, es un proceso
mediante el cual es posible transmitir un mensaje o idea, con el objetivo de recibir, asi
mismo, una respuesta o estimulo del receptor.

Diversos estudios han enfocado sus investigaciones hacia la definicién de una teoria de
la comunicacién, y hoy se encuentran un sinnimero de modelos y esquemas como
resultado de estas investigaciones.

Como lo enuncia Galeano (1997) la investigacién de la comunicacion empezé como
investigacion de la comunicacion de masas después de la Primera Guerra Mundial (1914-
1918). Los primeros modelos de comunicacion fueron los denominados “modelos de
aguja hipodérmica”, modelos simples de estimulo-respuesta (E-R,)

Medios L
Audiencia

Comunicacién

Estimulos

respuesta

Gréfica 12. Modelo estimulo respuesta
Fuente. Galeano Ernesto, Modelos de Comunicacion (1997)

Harold D. Laswell, en 1948, en su articulo “Estructura y Funcién de la Comunicacién
de Masas” hace un gran aporte a la teoria de comunicacién con “los modelos lineales”
una formula descriptiva del proceso de la comunicacion donde intervienen los cinco
elementos principales de la comunicacion: el ¢Quién? ¢Qué? ¢En donde? ‘;a quién?
¢,Con que efecto? Asi lo referencia Galeano, 1997.
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Modelos de Lasswell

¢Dice ¢En qué A £Con qué
qué? canal? quién? efecto?
~ e v

Analisis de Analisisde Analisis del Analisis de Andlisis de

control contenido medio audiencia consecuencias

Grafica 13. Modelo Harold D. Laswell
Fuente. Cultura comunicativa- online magazine
http://cultivacultura.jimdo.com/2014/11/12/el-paradigma-de-lasswell-y-su-influencia-en-
la-comunicaci%C3%B3n/

Continuando con este recorrido, encontramos la definicion de comunicacién de Shannon
en 1948, que la definié como “proceso de transferencia de informacién”. (Galeano, 1997,
p. 21) Shannon, “proporcioné nuevas dimensiones a la construccion de un modelo de
comunicacion humana, aunque era basicamente un modelo fisico de las comunicaciones
radiales y telefénicas. Desde entonces en el vocabulario de la comunicacion aparecieron
conceptos como entropia, redundancia, bit, capacidad del canal, ruido y feed back”.

Fuentede

informacion Destinatario
Mensaje Mensaje
Seial
Transmisor | Sefial recibida | Receptor
Fuentede
ruido

Gréfica 14. Modelo Shannon
Fuente. Galeano Ernesto, Modelos de Comunicacion (1997)

Con esta teoria, Shannon, en compafiia de Weaver, incorpora a este modelo cinco

elementos més: una fuente, un transmisor, un canal, un receptor, un destino, y se incluye
el ruido, como elemento adicional. . (Galeano, 1997, p. 26)
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Gréfica 15. Modelo Shannon y Weaver
Fuente. Galeano Ernesto, Modelos de Comunicacion (1997)

Luego aparecen nuevos modelos en la categoria de circulares, los cuales resultan por la
introduccion del concepto feed — back. Estos modelos agregarian méas valor y elementos
a las relaciones sociales y darian mayor funcionalidad a la comunicacién. Algunos de los
modelos circulares mas representativos son:

El modelo de Osgood y Schramm (1945) (citado por Aguado, J 2004, p., 203) considera
que los participantes en el proceso de comunicacién realizan funciones andlogas:
codificar, descodificar, descodificar e interpretar. En lugar de centrar su atencion en el
canal, presta especial atencién a los actores de la comunicacion, tratandolos como puntos
de origen y destino idénticos. En este modelo se legitima la frase de Shannon: “el proceso
de la comunicacién es interminable, puesto que no empieza ni acaba en ningun sitio
concreto”.

DESCODIFICADOR

INTERPRETE

CODIFICADOR

INTERPRETE

DESCODIFICADOR

Grafica 16. Modelo Osgood y Schramm
Fuente. Aguado, M. Juan, Introduccion a las teorias de comunicacion e informacion,
2004

El modelo de Gregory Bateson, del cual Castro y Zareth (2006, p. 45) citan: “a través de

este modelo la gente se influye mutuamente, de ahi advierte un doble vinculo en la
accion comunicativa”.
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Gréfica 17. Modelo bateson
Fuente. http://www.infoamerica.org/teoria/batesonl.htm

El modelo de Carl Iver Hovland, es otro de los modelos los modelos mas referenciados
por los investigadores de la comunicacion. “Sobre ese modelo, afirman Castro y Zareth
(2006 p. 57-58):

Lo importante para este autor es descubrir cémo se logra el cambio de actitud
mediante técnicas persuasivas, es decir, se preocupa en como hacer que la
gente actue de determinada manera, y ya no en saber qué opina (...) desde esta
perspectiva la investigacion se centra “en el andlisis de cuatro factores: el
comunicador que trasmite; los simbolos transmitidos; los individuos que
responden, y la respuesta del receptor” (...) En su modelo, Hovland otorga
particular importancia al efecto que pueda tener el mensaje en el receptor y
entiende que los cambios de actitud que se desprenden de un proceso de
comunicacion obedecen a las circunstancias que rodean tanto al emisor
(credibilidad, naturaleza del mensaje y su capacidad comunicativa) como al
receptor (afinidad/oposicion hacia la fuente, nivel de informacion, etc.) (2006 p.
57-58).
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Grafica 18. Modelo Hovland
Fuente. Castro y Zareth. 2006: 57

Por su parte John y White Riley, (Galeano, 1997, P. 29) “manifestaron que los procesos
de comunicacién son siempre parte de un sistema social: hay una interaccién continua
entre los miembros de un sistema social. La audiencia no es solamente receptores
pasivos: hay un proceso de retroalimentacion o feed-back que hace que la comunicacion
humana sea una interaccion”.

Grupo 4 Wahaaias Grupo
primario wensae | primario
Grupo i Grupo
Skl & Mensajes R el
Estructura socia < M Estructura social
aies
mas amplia wansnee. mas amplia
Sistema social global
C= comunicador R= receptor

Grafica 20. Modelo John y White Riley
Fuente. Galeano Ernesto, Modelos de Comunicacion (1997)

Maletzke, luego propone un modelo complejo “concibe la comunicacién como un proceso
psicosocial que articula las relaciones de influencia entre aspectos o conceptos basicos”
(Aguado, 2004, p., 203). Segun Castro y Zareth (2006), éste modelo, “representa
graficamente a la comunicacion colectiva o de masas a través de la influencia vivencial
de un mensaje en un receptor”. (Galeano, 1997, P. 29), afirma que “fue un gran aporte
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para los consultores en temas de imagen publica y reputacion, como Cees Van Riel
(Holanda) y Justo Villafafie (Espaia).”
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Grafica 21. Modelo Maletzke
Fuente. Galeano Ernesto, Modelos de Comunicacion (1997)

Algunos otros modelos influyentes encontrados, que fueron complementados, partiendo
de la base de los modelos anteriores, volviéndose cada vez mas complejos, pero que
para esta investigacion no referenciaremos en detalle, son los de Umberto Eco, Abraham
Moles, Wilbur Schramm, Karl-Erick Warneryd y Kjell Nowak, entre otros.

Posteriormente, comienzan a aparecer otros modelos, conocidos como reticulares, los
cuales ven a la comunicacién como una red de difusién o transmision de influencias,
informaciones y significados los cuales generan las actitudes, opiniones y acciones de los
miembros de una sociedad (Aguado, 2004, p., 207).

Gerbner disefia un modelo que pretende expresar la dinamica de todas las formas de
comunicacion (interpersonal, grupal, masiva, etc) sobre la base de dos elementos, el

productor de la informacion y el receptor de la misma que realizan una transaccion.

Gerbner concibe por tanto la comunicacién “como una negociacién o un intercambio vy,
dentro de ella, presta especial atencion a la fuente o emisor.” (Aguado, 2004, p., 208)
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Grafica 22. Modelo Gerbner
Fuente. Aguado, M. Juan, Introduccién a las teorias de comunicacion e informacion,
2004

Por ultimo, referenciaremos el modelo de Islas, director del proyecto internet-catedra de
comunicaciones digitales y estratégicas del Tecnol6gico de Monterrey, campus estado de
México, (citado por Uriel Sanchez, 2006), el cual serda de mucha utilidad en esta
investigacion, ya que propone un modelo de comunicacién que incorpora la figura de los
“prosumidores. La Revista Latinoamericana de Ciencias no se coloca la revista sino el
autor 2008, (Citada por Islas, O. 2013 p. 21) explica asi este modelo comunicativo: “En
ambientes comunicativos globales propios del imaginario de la “sociedad de la ubicuidad”,
el prosumidor o prosumidores -persona O personas reales, avatares y/o robots
programados (bots)-, disponiendo de un extenso repertorio de recursos multimedia,
emprenden determinadas acciones comunicativas, como expresar sentimientos, difundir
informacién, gestionar informacién, compartir conocimientos, a través de dispositivos e
interfaces digitales moviles o estacionarias, para, en un proceso auto légico, propiciar las
condiciones necesarias de vinculacion comunitaria con otro prosumidor o prosumidores
— gue bien pueden formar parte de una red social-, avatares y/o robots programados. Al
explorar las capacidades de los dispositivos e interfaces digitales, los prosumidores
gestardn las condiciones necesarias para acceder a ambientes comunicativos mas
complejos, transitando a una nueva ecologia cultural”.
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Gréafica 23. Modelo Octavio Islas
Fuente. Revista Latinoamericana de Ciencias de la Comunicacion. 2008:44-45

LA COMUNICACION COMO HERRAMIENTA EMPRESARIAL

La comunicacion en la empresa también es un proceso natural y necesario para las
relaciones grupales y el desarrollo corporativo. (Capriotti, 2006 P. 15) afirma que “la
organizacién es un ser vivo, tiene un "cuerpo”, tiene una historia, evoluciona y cambia,
vive en un entorno determinado con el cual se relaciona, siendo la organizacion
modificada por la accién del entorno, a la vez que ella actlla sobre el entorno con su
evolucién y cambio.”

Schein expresa que en toda empresa deben existir cuestiones internas por desarrollar:
Lenguaje comun y categorias conceptuales, si el grupo no puede comunicarse ni
entenderse bien, el grupo es imposible. Limites grupales y criterios para la
inclusion y exclusién, conceso comun sobre quienes estan dentro y quienes fuera.
Poder y jerarquia, vital para que los miembros puedan controlar sus sentimientos
agresivos. Intimidad amistad y amor, relaciones entre iguales y entre los sexos.
Recompensas y castigos, todo grupo debe saber cuales son. Ideologia y religion
(1988, p. 79),

La comunicacién en la empresa, segln estos autores lo expresan, esta logrando ganar
un espacio importante como eje fundamental del desarrollo empresarial, como un
proceso transversal a través del cual la empresa puede mantener los vinculos con
sus publicos, emitir los mensajes voluntarios o involuntarios, internos y externos,
aportar a la gestion empresarial, al proceso de creacién de la imagen y a la
articulacion de un leguaje unificado para la construccion de la cultura corporativa.
Por qué este parrafo tiene sangria sino es una cita

En la evolucion empresarial, con el acceso a la tecnologia, los cambios en la economia
y las trasformaciones de mercados y publicos, a los cuales la organizacion se debe
adaptar, implican necesariamente una alteraciéon en sus formas de comunicacién. “Las
empresas de este milenio generaran multiples transformaciones sociales que haran
trascender la perspectiva de la comunicacion corporativa, reagrupando las técnicas
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desagregadas de la comunicacién en el concepto de integracién de la comunicacién”
(Garrido, 2004, p. 26).

En este sentido, mirando la comunicacion como un sistema integrado que abarque
diferentes frentes dentro de las organizaciones, se expresa también Capriotti, (2006,
p.17) al explicar que la necesidad de lograr un impacto comunicativo fuerte, en base a
una accién coordinada y coherente, hace indispensable que toda la comunicacion de la
organizacion (de producto, institucional, etc.) se encuentre integrada, y que cada una de
las diferentes partes de la misma cumpla una funcién de apoyo y reafirmacion de las
demas.

Capriotti define entonces a la comunicacién integrada de empresa como

La administracion de los recursos de comunicacion de la organizacion. Trata de
generar credibilidad, confianza y actitud favorable de los publicos hacia la
organizacion. Es decir, considera a los publicos no solamente como sujetos de
consumo, sino fundamentalmente como sujetos de opinién (2009 p.42)

Segun estas definiciones y las de otros autores, podemos ver como la comunicacién
corporativa, se ha ganado otros espacios mas estratégicos dentro de las organizaciones,
siendo cada vez mas necesaria para la alta direccion, en su busqueda de administrar de
manera eficaz sus publicos y mensajes.

La comunicacién estratégica, pretende avanzar un paso mas alla. No se limita

so6lo a integrar diferentes técnicas comunicacionales en los territorios restringidos
de productos y de las marcas. La gestion estratégica de la comunicacion, procura
articular inteligentemente a todas las comunicaciones tacticas, es decir, entender
la gestidn estratégica de la comunicacién como el exponente de una “categoria
l6gica superior” respecto de la correspondiente gestién de las comunicaciones
tacticas (comunicacion de disefio, comunicacion de marketing, relaciones
institucionales y con la comunidad, relaciones con el periodismo. comunicacion
interna (Scheinsohn, 2009, p. 219).

Garrido (2004), considera que “la comunicacion estratégica tiene como propésito principal
dirigir y encaminar a las personas para agrupar sus potencialidades y considerarlas asi
recurso vital de la organizacion”. De esta forma, se puede alinear de manera exitosa las
metas organizacionales y los objetivos empresariales con los miembros de la
organizacion para el logro de los mismos, contribuyendo a mejorar la rentabilidad.

Debido al marco de actuacion de la comunicacion dentro de las organizaciones que cada
vez muestra un crecimiento mas significativo, como lo cita Losada “ha dejado de moverse
en el terreno de la reivindicacién para posarse en la realidad empresarial de forma firme
y continuada, ocupando un espacio que no existia o que ha contribuido a dar valor que
antes no tenia” (2009, p. 147) y como lo expresa, Velasco, Dircom de Union Fenosa y
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Presidente de la asociacion Dircom, (la comunicacién es “un catalizador, el elemento que
provoca las reacciones adecuadas”, es que hoy el Dircom se vuele fundamental y es el
llamado a dar vida a estas teorias dentro de las organizaciones (citado Losada 2009,
p.147).

Frente a esto Scheinsohn dice que el papel fundamental del Dircom, consiste en traducir
la estrategia corporativa en términos de imagen para desarrollarla a través de la gestion
comunicacional. (2009, p. 214).

Por su parte Losada (2009, p .148), ha destacado la importancia de ejercer el rol del
Dircom, en los frentes inherentes a la responsabilidad que la comunicacion corporativa
adquiere hoy como aporte a la gestién empresarial “en el desarrollo de la economia de
servicios, la globalizacion de empresas y marcas y el incremento exponencial del valor
de los intangibles en estos Ultimos afos”.

Y como parte de la gestibn de la comunicacion estratégica, para efectos de esta
investigacion, debemos abordar la gestion que realice el Dircom en la comunicacion
interna, fundamental en el proceso de cambios organizacionales y de gestién de la cultura
corporativa.

Scheinsohn plantea que el area de la “Comunicacion interna tiene como principal
propésito integrar al proyecto corporativo en el seno de la empresa. Una empresa es su
proyecto corporativo. La empresa sin proyecto no es empresa, no existe.” Segun
Scheinsohn (2009, p. 56), la comunicacion interna persigue:
e lograr mayor consenso en las metas corporativas entre los integrantes de la
comunidad interna
e promover en ellos las actitudes necesarias para el logro de dicho proyecto
e Lograrla promociony participacion de todos. Implicar a las personas para hacerlas
sentir comprometidas.

A manera de conclusion, después de este recorrido tedrico por diferentes autores acerca
de la comunicacién estratégica, podemos decir que la comunicacion es aquella linea
conductora de las acciones necesarias para el logro de los objetivos empresariales; es el
vehiculo para llegar de manera efectiva a los publicos internos y externos y movilizar los
mensajes necesarios para los cambios y la alineacion organizacional, es la herramienta
fundamental para intervenir y moldear la cultura organizacional desde el proyecto
corporativo.
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LA INNOVACION EMPRESARIAL

En los capitulos anteriores de esta investigacion, se ha abordado el tema del cambio
organizacional como estrategia de sostenibilidad y adaptacién de la empresa al mundo
globalizado, donde es indispensable evolucionar en las formas de comunicarse y
relacionarse para mantenerse vigente. Esto conlleva a explorar nuevas formas de hacer
las cosas y desarrollar nuevos modelos de negocio, de produccion y de procesos para
lograr nuevas eficiencias y generar mas valor, es decir, para buscar ser mas competitivo.

Para acercarnos mas a esto, debemos plantear como estrategia de competitividad la
innovacioén empresarial, la cual ha sido definida como “un esfuerzo por crear de manera
decidida y enfocada, el cambio en el potencial social o0 econémico de las organizaciones
(Drucker, 1985, p. 67)” o como la préactica socio técnica que genera nuevas formas de
hacer en los diversos ambitos de la vida social y que se traducen en diversos resultados:
mejoras, adaptaciones y modificaciones de varios niveles (Urrea y Mejia, 2000, citado por
Calderon Hernandez y Naranjo Valencia, 2007, p. 163)

Otras definiciones del concepto innovacién descritas por otros autores, dan mas soporte
a este planteamiento. El manual de Oslo, por ejemplo la define como la introduccién de
un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso,
de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las
practicas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores.

O’Sullivan, dice "La innovacién es el proceso de hacer cambios a algo establecido
por la introduccion de algo nuevo... que afiade valor a clientes' 1998, p.6)

Este concepto entonces, toma fuerza en la empresa como respuesta a las nuevas
exigencias del mercado en términos de calidad, servicio y costos, y a los desafios de
mejoramiento, desarrollo tecnolégico y de informacién de la transformacion social del
nuevo siglo.

Schumpeter (1939) le dio al término innovacién su relevancia como concepto
especializado en el contexto de la economia, para él, el cambio tecnolégico y la
innovacién se encontraban en el centro de los procesos de transformacion
economica, como una suerte de destruccion creadora responsable de la
permanente reconfiguracion de los mercados y la produccion

En este sentido, cuando las empresas enfocan su estrategia de competitividad en la
innovacion, transforman sus capacidades internas para mejorar su oferta de valor y
generar un mayor EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and
Amortization) y crecimiento para la organizacion, que al mismo tiempo contribuye al
desarrollo econémico del sector y por ende a la prosperidad del pais.
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Asi lo sustentan los andlisis del foro econdmico mundial (FEM) que define la
competitividad como “el conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el
nivel de productividad de un pais. El nivel de productividad a su vez determina el nivel de
prosperidad que puede alcanzarse en una economia”. Estos aspectos son evaluados
dentro los 12 pilares que componen el indice de Competitividad Global: Instituciones,
Infraestructura, Ambiente macroeconémico, Salud y Educaciéon basica, Educacion
superior y capacitacion, Eficiencia del mercado de bienes, Eficiencia del mercado laboral,
Desarrollo del mercado financiero, Preparacion tecnoldgica, Tamafio del mercado,
Sofisticacién de los negocios e Innovacion

Este estudio del FEM, que habla de los caminos a la prosperidad, marca a la innovaciéon
como uno de los 12 pilares de la economia y asi también la plantea como estrategia
nacional de competitividad, afirmando que “aquellas empresas que centran su estrategia
en la innovacion resultan mas competitivas que las que se basan en eficiencias y en
productividad.

WRORLD

Receta de la Prosperidad ECONOMIC
Estrategias Nacionales(3) + Trabajo + Salud
= Equidad + Educacion
<2.000t . Optmismo - Paricipacién
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Tamario
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economia
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Pilares (12) Competitividad

(Re)Induccién de los miembros de la Junta Directiva T Umbrales de PIB per capita (USD$)

Fuente: Informacién extraida del informe de competitividad Foro Econémico
mundial — Gréafica realizada por Ph.D Rubén Dario Cruz, Director Innovacion CIDET

OBJETIVOS DE LA INNOVACION EMPRESARIAL

La innovacion, puede ser un resultado cultural, econémico y social, es decir, esta
“fuertemente asociado con el subsistema cultural, que facilita introducir nuevos
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comportamientos derivados de cambios estructurales y estratégicos (Pavon e Hidalgo,
1997 citado por Calderén Hernandez y Naranjo Valencia, 2007, p.165.

El manual de Oslo (p. 26), indica que las empresas pueden implicarse en
innovaciones por numerosas razones. Sus objetivos pueden estar relacionados
con los productos, los mercados, la eficiencia, la calidad o la capacidad de
aprender y de introducir cambios. Es til identificar los motivos de las
empresas para innovar y su importancia ayuda a examinar las fuerzas que
inducen la actividad innovadora, tales como la competencia y las oportunidades
para introducirse en nuevos mercados.

Para Peter Drucker (1985, p.68), existen 7 fuentes principales que propician la innovacion:

e Lo inesperado, la oportunidad sorpresa de tener éxito o un fracaso que muestra
una oportunidad.

e Laincongruencia, una discrepancia entre “lo que es” y lo que “se supone que debe
ser”. Tal discrepancia —generalmente cualitativa y no cuantitativa - advierte sobre
la existencia de una oportunidad de innovacion.

e La necesidad del proceso, a diferencia de los anteriores, pasa de basarse en la
oportunidad a la necesidad de que debe haber una mejor manera de hacer las
cosas. Evidente cuando existe un claro eslabén débil o faltante.

e Estructura del mercado y del sector industrial: Cuando una industria crece mas
rapido que la economia, cuando se presenta alguna convergencia tecnolégica y
cuando hay cambio en la forma de hacer negocios. La mejor manera de explotar
esta oportunidad segun Drucker es con innovacion simple.

e Demografia: fuente de innovacion de extraordinaria importancia, determinante en
el factor de consumo.

e Cambios en la percepcion, los cuales abren puertas para la innovacion.

e Nuevos conocimientos, creaciones, evoluciones sociales, innovaciones
sistematicas.

Estas y otras motivaciones que dan lugar a la innovacion, surgen de la necesidad latente
por trasformar, por mejorar lo existente y por entregar resultados mas satisfactorios para
la organizacion y su entorno. En este orden de ideas, se espera que la innovacion tenga
un alto impacto y que su resultado sea tangible en el retorno de la inversién. En cuanto a
esto O’sullivan (1998, p, 13) expresa que las areas donde la mayoria de las
organizaciones necesitan aumentar el impacto de la innovacién es en: Mejorar la
definicion de metas, Alineacion mas efectiva entre Acciones y metas, Mayor participacion
de los individuos en los equipos, Mejor seguimiento de los resultados, Grandes
comunicaciones y construccién de comunidades.

El manual de Oslo, basa la innovacion en cuatro tipos de impacto: Innovacion de
productos, innovacion en procesos, innovacién de mercadotecnia (nuevos métodos de
comercializacién), e innovacion de organizacion.
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Una vez aceptada y concebida la innovacion dentro de las empresas como la herramienta
para el desarrollo y competitividad, se hace necesario conocer y priorizar donde y en qué
areas se debe innovar. La innovacion empresarial es una estrategia competitiva de
mercados, que avanza con pasos firmes como pieza fundamental dentro del sistema
corporativo, y en esta direccion surge la 1+D dentro de la industria, posibilitando a las
empresas para que se adentren de lleno en el proceso de generacion y aplicacion creativa
del conocimiento cientifico y tecnolégico buscando explorar y explotar las posibilidades
de innovacion asociadas a oportunidades de mercado detectadas (Robledo, J, 2016, p.
34).

CULTURA DE INNOVACION EMPRESARIAL

El Manual de Oslo indica que una empresa innovadora es aquella que ha introducido al
menos una innovacion, mientras que un innovador de producto o de proceso se define
como una empresa que ha introducido una innovacion de producto o de proceso.
También sefiala que para ser una empresa innovadora debe haber introducido una
innovacion durante el periodo de tiempo considerado (pp. 57-71).

Esto implica que deben ser sistematicas las actividades innovacion dentro de las
empresas, teniendo en cuenta lo expuesto en el manual de Oslo, la innovacion involucra
un amplio rango de actividades que se encuentran a lo largo y ancho de una organizacién
productiva; o, desde otra perspectiva, la innovacién es un asunto que compromete
a toda la organizacién y no meramente a una o pocas dependencias de la misma
(Robledo, 2016, p.38).

Las actividades de innovacion clasificadas en el manual de Oslo son:

e |+D

e Adquisicion de conocimiento externo en la forma de know-how,secretos
industriales, patentes y licencias, marcas, disefios, servicios de cémputo
y otros servicios cientificos y tecnoldgicos.

e Adquisicion de maquinas, equipos, software y otros bienes de capital
gue se requieran para la implementacion de los productos y procesos
innovadores.

e Oftros preparativos para la innovacion, incluyendo las actividades
de introduccion y los desarrollos asociados a productos y procesos que
son nuevos para la empresa pero no para el mercado; disefios
ingenieriles industriales; ajuste y calibracion del proceso de produccion;
cambios en los procedimientos y el software; arranque de produccion y
lotes de prueba; y ensayo y evaluacion de los productos y procesos.
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e Preparativos para el mercadeo, incluyendo las investigaciones de
mercado, las pruebas de mercado y la promocién de los nuevos productos.

e Capacitacion y entrenamiento, cuando se requiere para la implementacion
del producto o proceso innovador.

Todas estas actividades de innovacion, al ser implementadas tienen un efecto directo en
la cultura e infiere un cambio organizacional. Por ello, es necesario dotar de condiciones
a las empresas para el desarrollo de estas actividades, Schein (citado por Calderon
Hernandez y Naranjo Valencia, 2007 p. 165) afirma que muchas compafias han
descubierto que pueden concebir estrategias nuevas validas desde el punto de vista
financiero, productivo, o0 mercantil pero que en cambio no pueden implementarlas porque
las presunciones, valores y métodos de trabajo que requieren para ello no guardan
ninguna correspondencia con las presunciones fundamentales de la empresa.

Es asi como la cultura organizacional, se convierte en un factor determinante en la
implementacion o no de la innovacion, Mumford y Simonton (1997) (Citado por Calderon
Hernandez y Naranjo Valencia, 2007,p. 166) encontraron que la cultura organizacional
hace hincapié en el valor de la innovacion, la autonomia, los recursos humanos y la
colaboracion para lograr productos innovadores.

La innovacion como estrategia, como se ha planteado a lo largo de este capitulo, agrega
valor a la organizacion, es un proceso que parte del proyecto de crecimiento empresarial
y por tanto, requiere tener alineadas las creencias y percepciones al respecto, para logar
despertar alinear intereses para la creacion y aplicacién de la misma en todos los
procesos organizacionales. Asi también lo han reconocido diversos autores, que le dan
relevancia a la cultura organizacional en la implementacién de la innovacion dentro de los
procesos y areas organizacionales, Jaskyte y Kisieliene, 2006, (citado por Calderén
Hernandez y Naranjo Valencia, 2007 , p.166) explican que a causa de la naturaleza
incierta de este proceso, es dificil planearlo, organizarlo y guiarlo por reglas y
procedimientos formales, por lo que resulta mejor fomentar la innovacion, a través de la
creacion de una cultura propicia para ello.

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

A continuacion se describe de manera sintética cual fue la metodologia utilizada para la
recoleccién de la informacién, tendiente a responder la pregunta y objetivos de
investigacion. Para este planteamiento, se tomaron como base los preceptos de los
autores Hernandez Sampieri, Collado y Baptista Lucio (2010).
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Enfoque: Cualitativo — entendiendo que los procesos de I+D+i son complejos
(multivariables y transversales) y de reciente implementacion y desarrollo en ambito del
sector energia eléctrica, se eligié un enfoque cualitativo que permita un entendimiento
integral del objeto de estudio, como lo expresan Sampieri, Collado y Baptista (2010):

El enfoque cualitativo también se guia por areas o temas significativos de investigacion.
Sin embargo, en lugar de que la claridad sobre las preguntas de investigacion e hipotesis
preceda a la recoleccion y el andlisis de los datos (como en la mayoria de los estudios
cuantitativos), estos pueden desarrollar preguntas e hipétesis antes, durante o después
de la recoleccion y el andlisis de los datos. Con frecuencia, estas actividades sirven,
primero, para descubrir cuales son las preguntas de investigacion mas importantes, y
después, para refinarlas y responderlas. La accién indagatoria se mueve de manera
dinAmica en ambos sentidos: entre los hechos y su interpretacién, y resulta un proceso
mas bien “circular” y no siempre la secuencia es la misma, varia de acuerdo con cada
estudio en particular

El alcance de la investigacion es descriptivo, pues “trabaja sobre realidades de hecho en
las que se revisan relaciones entre diferentes variables o factores de una realidad para
lograr una interpretacion del presente” (Jaillier) y expone “(...) el evento estudiado,
haciendo una enumeracion detallada de sus caracteristicas” (Hurtado de Barrera, 2000).

El propdsito de la investigacion se inclina mas por desarrollarse como una referenciacion
sectorial sobre practicas de |+D+i, en este caso en particular, en el contexto de tres de
las principales utilities ubicadas en Medellin.

Se llevé a cabo el estudio de tres (3) casos de éxito de utilities (ISA, ISAGEN, EPM) que
han logrado destacarse como empresas altamente innovadoras, con el objetivo de
conocer como han implementado su sistema de gestion de innovacion y como lograron
hacerlo parte del comportamiento permanente dentro de la organizacién en todas las
areas.

Para la construccion de los instrumentos se utilizaron las siguientes categorias y
subcategorias, construidas tomando como referencia preceptos del marco teérico de
autores como Villafaiie, Scheinsohn, Capriotti, Gordon, Drucker y el Manual de Oslo:
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CATEGORIA SUBCATEGORIA

empresarial

Incidencia de los procesos Gestion del cambio
comunicacionales en los procesos de
implementacién de la innovacién

Gestidn de la cultura organizacional

Técticas de comunicacion

Consolidacién de la innovacion como | Sistema de gestion de la innovacion
parte de la estrategia corporativa

Actores clave

Proceso de innovacion

Los instrumentos utilizados fueron los siguientes:

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Objetivo al que
apunta

Identificar factores clave para la consolidacion de la innovacién
como pilar de desarrollo al interior de las organizaciones del
sector eléctrico.

Categoriaalaque
apuntael
instrumento

Consolidacién de la innovacién como parte de la estrategia
corporativa

Autores de soporte

Drucker; Schein; Mejia y Urrea; Manual de Oslo

Publico

Encargados areas de I1+D+i de las utilities (ISA, ISAGEN y
EPM)

Numero de
personas abordadas

Tres (3) — se abordd a la persona lider del area de |+D+i en
cada una de las tres utilities. El fundamento es que son
guienes conocen desde el disefio estratégico y la parte tactica
cdmo se ponen en marcha estos procesos y el nivel de apoyo
gue le dan las areas de comunicaciones a cada uno de ellos.

Preguntas

e (Qué nivel de integracién tiene la innovacion en los
procesos de la organizacion?

e ¢Qué nivel de acople tiene la innovacion dentro de la
cultura organizacional?

e (/Realiza la organizaciéon algun tipo de proceso para
estimular el desarrollo e implementacion de propuestas
innovadoras?

e ¢Los procesos de I+D+i se trabajan de alguna manera de
forma integrada con otras organizaciones (académicas,
industriales, sociales)?

e ¢ Existe algun tipo de voceria institucional sobre 1+D+i?

e (Existe una politica divulgada para que la innovacion
dentro de la organizacion sea sistémica?

e (Se llevan a cabo transferencias de conocimiento internas
y externas sobre procesos de I+D+i?
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e (Qué actores son fundamentales en la implementacion de
un sistema corporativo de innovacion permanente?

o (Est4 alineada la estrategia corporativa con la estrategia
de la unidad de |+D+I? si es asi ¢, Por qué es importante?

ENTREVISTAS ENCARGADOS DE LA LABOR COMUNICACIONALDE APOYO A

LAS AREAS DE [+D+i

Objetivo al que
apunta

Conocer qué practicas de comunicacion y gestion de la
cultura organizacional se llevan a cabo en las utilities
analizadas (ISA, EPM, ISAGEN), para garantizar la
sostenibilidad del sistema de gestion de innovacién

Autores de soporte

Schein; Villafaiie; Capriotti; Gordon; Guizar

Publico

Equipos de comunicacién

NUumero de Tres (3) — comunicadores que apoyan los procesos de [+D+i
personas dentro de las organizaciones

abordadas

Preguntas ¢ ¢ Comunicacionalmente se llevan a cabo acciones para el

fomento de [+D+i dentro de la
organizacion?

e /;Se realizan acciones de formacion entorno a la
innovaciébn como proceso permanente dentro de la
organizacion o solo se realizé cuando se cred la unidad de
[+D+1?

e ¢Se han identificado acciones, proceso o actitudes que
limiten o restrinjan el desarrollo e implementacion de
iniciativas entorno a la innovacion?

e ¢ Tienen en la actualidad alguna campafia comunicacional
o de endomarketing para el fomento de la innovacion? ¢ se
realizan de manera permanente a todo nivel de la
organizacion?

e ¢ La politica de comunicaciones esta integrada a la politica
de innovacion corporativa de alguna manera?

las préacticas de

FOCUS GROUP COORDINADORES DE LAS UNIDADES DE NEGOCIO DE
INNOVACION DEL CIDET (Centro de Desarrollo Tecnolbgico del Sector

Eléctrico)

Objetivo al que
apunta

Disefiar una propuesta de comunicaciébn que permita la
promocién y sostenibilidad del modelo de gestion de
innovacién CIDET, en las empresas del sector eléctrico

Autores de soporte

Drucker; Schein; Mejia y Urrea; Manual de Oslo

Publico

Expertos en innovacion del CIDET

NUmero de
personas
abordadas

Tres (3) — directores de las unidades de negocio de innovacién
del CIDET, que son las entidades llamadas a promover las
practicas de |+D+i segun el actual modelo Cluster de desarrollo
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empresarial del cual hay una linea de trabajo especifica

orientada al sector energia eléctrica

Ejes de discusion e Implementacion y sostenimiento de un esquema de 1+D+i

¢ Relacién esquemas de [+D+i y estrategias de
comunicacion

e Modelo actual de gestion de la innovacion en el CIDET

e Mejoras potenciales al modelo

RESULTADOS - PROCESO DE INNOVACION EN LAS UTILITIES ANALIZADAS

El proceso de innovacion en las utilities estudiadas (ISA, EPM, ISAGEN), presenta como
caracteristica comun que en todas se implementa buscando la aplicacién de ideas para
generar productos, servicios y/o buenas practicas, con la intencién de que sean (tiles y
nuevas al interior de la organizacién, sin necesidad de que sean disruptivas, y tienen
como proposito lograr impactar positivamente en los objetivos empresariales, es decir, no
basan su modelo de innovacién en ideas para transformar por completo la industria o
generar un conocimiento nuevo en la sociedad, sino que buscan ser competitivas y
sostenibles a través de la implementacioén de nuevas formas de hacer las cosas al interior
de la misma, obteniendo mas ingresos, menos costos 0 mayores eficiencias.

En el caso de ISA e ISAGEN, la innovacion se venia haciendo desde hace mucho tiempo
de manera implicita en todos los procesos de la organizacién, y como parte de la
estrategia corporativa decidieron centralizar y hacer de estas innovaciones un proceso
consciente, sistematico, organizado y con atribucibn de metas empresariales, asi lo
afirmaron los responsables del proceso de innovacién de estas empresas, Jorge Arango
y Pablo Donado.

En el caso de EPM, Santiago Acosta, Vicepresidente de innovacion, explica que iniciaron
la innovacién como un proceso de aprendizaje y de generacidn de capacidades internas,
pero ahora en su estrategia corporativa, la innovacion tiene como mandato Unico, el
contribuir a la generacién de EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and
Amortization) por medio de nuevos negocios para el grupo empresarial.

Las tres utilities analizadas basan su modelo en el proceso general de innovacion como

punto de partida para la creacién de su propio modelo de sistema de gestién de
innovacion.
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ISA -INTERCONEXION ELECTRICA

SISTEMA DE GESTION DE INNOVACION ISA

La estrategia de ISA es multiplicar las utilidades por tres (3) al 2020. Han identificado que
con el crecimiento organico soélo se crece el 20%, por lo tanto, definieron en el
planteamiento misional, que la forma de lograr éste es a través del desarrollo del talento
humano y la capacidad de innovacion.

Desde el 2014, se cred en la vicepresidencia técnica la unidad de Innovacién, que
consolidé el modelo de gestion de innovacion con el objetivo de lograr una vision
integrada y sistémica de las actividades I+D+i. En esta vicepresidencia, se ubica la mitad
de la gente de la matriz, y desde aqui se hace la ingenieria a todas las filiales. La unidad
de innovacion (I+D+i) desde este nivel de la organizacion proyecta y amplia a todas las
areas los resultados y logros del proceso de innovacion.

En el modelo se identificaron los focos de innovacion en: disefio de lineas, obras civiles,
condicion de equipos, gestion de la informacion en el ciclo de vida del activo, extension
de la vida util y renovacién, mejoramiento socio - ambiental y cables subterraneos.

Las ideas y proyectos, se reciben a través de las jornadas del conocimiento y la campafa
“Revolucionate”, ambas desarrolladas en conjunto con el area de comunicaciones.

Para implementarlo, se establecieron ocho (8) mesas de expertos que reciben las ideas,
las validan, las estandarizan como politica institucional y se amplia a toda la organizacion.
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Focos de innovacion:
« disefio de lineas
obras civiles

- condicion de equipos

Objetivos de innovacién: ‘
« Definir y difundir el modelo de
‘nnovacion . . MESAS DE IMPLEMENTACION

= Articular la estrategia del portafolio de
|1+D+i: se crearon las mesas ‘
« Proveer nuevas practicas y tecnologias
» Analizar las tendencias de grupo renovacion
+ Conformar redes de i+d * mejoramiento socio - ambiental

« Cables subterraneos.

Representacion gréfica del Funcionamiento unidad 1+D+i en ISA
Fuente: Disefio propio del autor, con base alo analizado

ESTANDARIZACION Y
AMPLIFICACION

ACTORES CLAVE:

ISA en su modelo de gestion de innovacién tiene de manera transversal a la cultura
organizacional, como agente soporte del mismo, y dentro de ella contempla la gestion
comunicacional. También incluye los procesos de apoyo juridico y financiero, como
actores fundamentales para el funcionamiento del modelo.

CULTURA ORGANIZACIONAL COMO SOPORTE A LA INNOVACION EN ISA

En ISA trabajan la cultura de la innovacion como un valor corporativo, el cual ha sido
declarado desde sus inicios como matriz, y por ello hoy se vive en el dia a dia.

ISA y sus filiales trabajan permanentemente en la construccion de una cultura
organizacional en la cual los valores son pilares que afirman su identidad corporativa y
gue se convierten en la guia para lograr el éxito empresarial.

El area de comunicaciones trabaja en una cultura meta basada en los cuatro (4) valores
declarados (ética, innovacion, excelencia y responsabilidad social), los cuales son
contrastados con los diferentes proyectos para enfocar sus estrategias de comunicacion.
En el caso de innovacion, Jorge Arango de ISA expresa que “la comunicacion como
soporte, se vuelve un apoyo directo y permanente a esta gestibn porque esta
directamente alineado con los valores organizacionales”, de esta manera los proyectos y
estrategias de comunicacion facilitan que la I1+D+i alcance a toda la organizacion y
permee a todos los colaboradores para que apropien el concepto como una forma de
comportamiento en su quehacer diario.
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La cultura de innovacion, también se trabaja desde las areas y desde las gerencias, las
cuales promueven la generacion de ideas, en los grupos primarios se incentiva el trabajo
colaborativo y en las reuniones se identifican y se desarrollan las ideas, las cuales se
manejan como mejora continua, que es lo mismo que innovacion incremental y se
administran bajo el proyecto de gestion de activos que tiene ISA. Luego, las que estén
implementadas se postulan en las jornadas de conocimiento, que se realizan cada dos
afios y se presentan los mejores proyectos innovadores que contribuyeron a la
rentabilidad del negocio.

Para comunicaciones en ISA, segun Luisa Fernanda Herndndez, hay un reto muy grande
en la actualidad, y es hacer mas evidente la cultura inmersa entre las areas de la
compafia en torno a la innovacion, ya que se ha identificado en las evaluaciones y
encuestas de cultura organizacional, que la cultura de innovacion que tiene ISA, a pesar
de que se viva y se ejecute en cada uno de los negocios de manera continua, es adn un
proceso por emerger y consolidarse, y la gente al interior no se siente innovadora, por
ello la importancia de difundir mas lo que se ha venido haciendo e implementando, que
para los directivos es bastante considerable.

GESTION DEL CAMBIO

Esta basado en el conocimiento interno de la gente, que en su quehacer logra eficiencias
importantes y esto se reduce en rentabilidad y reduccion de costos.

En ISA se promueve la gestion del cambio planeado en cada una de las areas de la
organizacion, por medio del refuerzo de los rasgos de la cultura, que busca impulsar el
mejoramiento de la organizacién y el desarrollo de las personas a través de la
incorporacion de cambios administrativos, funcionales, de materiales, entre otros, que
conduzcan a una reduccion importante en los costos.

La gestién del cambio se promueve en ISA gracias al trabajo colaborativo y con las redes
de innovacion, a través de las cuales se hace la trasferencia de conocimiento. En las
mesas de innovacién participan profesionales de todas las matrices a nivel de la regién,
ademas en el chat interno se publican documentos, buenas practicas, se hacen
capacitaciones y se difunden las nuevas formas de hacer las cosas.

Adicionalmente, con la unidad de gestién del conocimiento y Ruta N se estan capacitando
varias personas en innovacion, con el fin de llevar este conocimiento a la funcionalidad
de las areas para impulsar el cambio permanente para el logro de eficiencias.

Algunos ejemplos de cambios organizacionales logrados:

¢ Nuevo modelo de consolidacion financiera: se automatizo el proceso.
e Modelo de gestion social: una nueva forma de conocer la forma de gestion social.
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Acciones de comunicacién pro innovacion en ISA:

Jornadas del conocimiento: se realizan cada dos afios, cuentan con una logistica y
presupuesto de $2.000 millones de pesos. Vienen los expertos y profesionales de todas
las filiales a nivel regional: Centroamérica, Brasil, Per, Ecuador, Chile, Argentina y
Colombia. La logistica y difusion estéa a cargo de comunicaciones y se realiza en el Hotel
Intercontinental de Medellin.

Para estas jornadas, se hace un despliegue de comunicacion muy grande, que incluye
piezas graficas internas y externas, campafas de expectativa y gestion de invitados
especiales. Se hace produccién audiovisual del evento y difunde a todas las filiales.

Hay una premiacion y reconocimiento al mejor proyecto de innovacion. Esta actividad
promueve la innovacion permanente y los proyectos ganadores pasan a fase de
implementacién con el acompafiamiento de I1+D+i.

Reconocimiento a las ideas potenciadoras: no hay premios tangibles para las ideas
potenciadoras, pero se busca un esquema de reconocimiento de tipo emocional
(invitaciones a comer con la familia, viajes, dias libres, reduccién de impuestos por
beneficios tributarios por tiempos dedicados al desarrollo de proyectos, entre otros).

Campaiia “Revoluciénate”: esta campafia tiene su propio sitio web dentro de la intranet
de ISA, y aqui estan divulgadas todas las politicas y caracteristicas del proyecto. Tiene
varias tematicas en las cuales los empleados pueden postular las ideas o mejoras que
hayan implementado al menos dos veces. Las personas pueden ingresar a ver los temas
y los proyectos que se han presentado, postular el suyo y registrarlo.

Esta campafia se promociona en los diferentes canales y en pendones al ingreso de los
pisos de ISA.

Cultura meta: el area de comunicaciones despliega sus mensajes de acuerdo a la cultura
meta, planteada en los valores corporativos, como el querer ser y hacer de la compaifiia,
para fortalecer su confianza y credibilidad, su forma de conducta y la manera cémo se
guiere ser reconocida como matriz. La innovacién como valor es promovido de manera
permanente y hace parte del enfoque de la estrategia de comunicacion.

EPM —-EMPRESAS PUBLICAS DE MEDELLIN

SISTEMA DE GESTION DE INNOVACION EPM

La gerencia de innovacion en EPM tiene como objetivo desarrollar los nuevos negocios
del grupo empresarial. Su funcién principal es contribuir al EBITDA por medio de la
gestion de innovacién, y sus indicadores son basados en el nUmero de negocios que
entrega y la contribucion en ingresos de esos negocios al EBITDA del grupo.
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Desde los pilares estratégicos, la vicepresidencia de innovacion recibe las metas y sus
resultados hacen parte de la mega del grupo, la cual es crecer de manera sostenible e
innovadora.

Desde el 2013, se da un nuevo enfoque al proceso de innovacion dentro de EPM, el cual
se define en innovar para mitigar el riesgo estratégico, y dentro de sus objetivos estén el
incorporar de manera oportuna las nuevas tecnologias a los negocios, contribuir a la
optimizacion de procesos, desarrollar nuevas lineas de negocios y mejorar la experiencia
del cliente / usuario.

El area estd en un nivel de alta direccibn dentro de la organizacién, reportandole
directamente a la vicepresidencia ejecutiva de estrategia y crecimiento, la cual a su vez
le reporta directamente a la gerencia general. La innovacion en EPM, esta concebida
como un pilar fundamental de sostenibilidad, que existe para proteger del futuro de la
organizacion.

Basa su gestibn en la vigilancia tecnolégica y prospectiva empresarial, busca
oportunidades futuras para tomar decisiones en el presente, abarca todos los temas
estratégicos de los negocios y pretende crear nuevas formas de generar ingresos al
grupo.

El modelo de gestion de innovacion se desarrolla en tres etapas: la primera es la etapa
de descubrir, donde se analizan a la luz de los intereses del grupo las oportunidades para
actuar. Luego viene una etapa de incubar, aqui se implementa la idea, se hace el plan de
negocio, de construye la matriz de riesgos, se cierran las incertidumbres y se prueba con
un piloto para definir su viabilidad. Posteriormente, cuando ya se tiene el minimo viable
de laimplementacion, se procede a la etapa de acelerar, aqui es donde se le da estructura
al proyecto, se lanza el nuevo negocio y se define si se desarrolla al interior de EPM o se
entrega a otro operador exterior.

La innovacion que propende mejoras a los procesos, y no contribuye directamente a la
creacion de nuevas lineas de negocios, también es parte de la cultura de EPM, sin
embargo esto se hace de manera interna en cada uno de los procesos funcionales del
grupo, es decir, dentro de cada area de negocio o de apoyo, y la vicepresidencia de |+D+i
solamente acompafa las diferentes fases, para garantizar que se adopte el modelo de
innovacioén establecido.
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ACTORES CLAVE:

El modelo de innovacién, contempla como actores principales a todos los negocios del
grupo, pues de alli es de donde nacen los temas de interés empresarial para innovar con
los cuales se contrastan las ideas obtenidas para definir si implementan o no. También
incluye la comunicacién como actor fundamental para dar claridad al interior y exterior de
la organizacion, de cuales son los intereses del grupo y de esta manera sea funcional el
modelo. Por dltimo tiene al area juridica y financiera como soporte al modelo

GESTION DEL CAMBIO: se da cuando se genera una nueva linea de negocio, resultado
de los proyectos desarrollados en la unidad de Innovacion. Se hace un despliegue fuerte
de comunicaciones tanto al interior como exterior de la organizacion de este logro y dentro
de la fase de implementacién de la nueva linea de negocio se define si le crea un grupo
de trabajo - un gerente y con qué recursos -, y estos son los encargados de consolidarla
y gestionar la nueva unidad al interior de la organizacion. Si se decide que el nuevo
negocio se entrega a un operador, solo de difunde la informacion al interior del grupo.

CULTURA ORGANIZACIONAL COMO SOPORTE A LA INNOVACION EN EPM

La cultura de innovacion en EPM esté inmersa en la funcionalidad de cada area, ademas
de estar planteada en la estrategia corporativa. Cada dependencia tiene dentro de sus
metas el crecer en sus negocios innovando y desarrollando nuevas cosas para mejorar
lo que hace y lo que ofrece.

Desde comunicaciones se refuerza el conocimiento de la estrategia que contiene ese
componente de innovacién permanente, pero como la organizacion actualmente esta muy
madura en este proceso, se llevan a cabo campafias puntuales.



No se tienen reconocimientos especificos por innovaciones logradas, sin embargo si se
difunden de manera estratégica y ampliada los logros en nuevos negocios.

Acciones de comunicacion pro innovacién en EPM

En el grupo EPM, la vicepresidencia de |+D+i tiene asignada una persona del area de
comunicaciones, dedicada a apoyar este proceso con estrategias de comunicacion
internas y externas. Entre sus principales funciones esta:

Apoyo _en participacion de espacios pro innovacion: el area de comunicaciones
asignada, apoya con la preparacion de la participacion en el comité Universidad —
Empresa - Estado, en la junta directiva de Ruta N y en los diferentes espacios de
tematicas de innovacion.

Ademas, prepara como voceros a los encargados innovaciéon dentro del grupo para los
diferentes eventos y ruedas de prensa.

Despliegue vy difusién de resultados: acompafia la difusion de los logros, en la etapa
del modelo de aceleracion, para comunicar el nuevo modelo de negocio dado.

Cultura organizacional: trabaja permanentemente en que la innovacién sea un trabajo
del dia a dia en todas las areas. Esta funcion nunca termina, se hace trabajando de
manera colaborativa con los negocios y con las filiales, buscando incorporar el lenguaje
y los términos del modelo de innovacion.

Campafia externa universidades “Innévate”: busca difundir a nivel externo los temas
de interés del grupo EPM, con el objetivo de convocar estudiantes, investigadores y
docentes, que trabajen en proyectos innovadores en estos temas y apoyarlos
directamente a su implementacién. Esto tiene como fin atraer ideas.

ISAGEN

SISTEMA DE GESTION DE INNOVACION

En su estrategia a 2025, ISAGEN tiene planteada a la innovacion como una promotora
transversal de las competencias corporativas, y a partir de ello buscan lograr el
crecimiento esperado.

Durante la entrevista realizada a Pablo Donado, encargado de desarrollo organizacional,
explico que ISAGEN considera que ha demostrado ser innovadora en el tiempo por sus
resultados, ya que cada proceso o area funcional de la organizacion ha venido
desarrollando mejoras y proyectos nuevos, trabajando en ocasiones con redes y aliados
externos. Sin embargo, esto no se estaba realizando de manera sistematizada y
centralizada, bajo un modelo o politica corporativa que diera los lineamientos, lo que
conllevaba a reprocesos y a contactar aliados para el mismo objetivo desde diferentes
areas de la organizacion.
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Dado esto, desde el 2016 se empezé a implementar el sistema de gestion de innovacién
con la creacion del comité de innovacion inmerso en el comité de presidencia, el cual
recibe las ideas y define los temas de interés para innovar ligados a la estrategia
corporativa.

Adicional a esto, a todas las areas de la organizacion se les asignaron unas personas
[lamadas dinamizadores de innovacion, las cuales son aliadas del sistema de innovacion
al interior y ejercen un rol fundamental para acompafiar a los equipos en los procesos de
innovacién, motivando la generacion de ideas e identificando las oportunidades, y
garantizando que se desarrolle en el marco de la politica de innovacion. El modelo tiene
como lider al habilitador o gestor, que se encarga de mantener la integralidad y
coherencia del sistema, es decir, tener la visual general de las ideas integradas a los
focos de innovacion.

En ISAGEN, utilizan para el proceso la metodologia del embudo, que es la metodologia
general de innovacion, donde primero se hace la identificacion de los objetivos, los cuales
son los campos de accion sobre los que les interesa innovar como empresa, luego, pasan
a definir los retos, que son las probleméticas especificas que se deben atender, para
continuar con la generacion y el filtro de ideas para seleccionar aquellas que prometen
mas valor, al final se hace la evaluacion y el reconocimiento a quienes participaron en el
proyecto.
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ACTORES CLAVE:

Para ISAGEN los actores clave en la implantacion del sistema de gestién de innovacién
son: los dinamizadores, que son facilitadores que acomparfian el proceso desde que
empiezan el embudo hasta el final; el area de comunicaciones, que a través del proceso
de gestion del cambio y cultura, difunden los logros y apoyan su implementacion exitosa;
por ultimo el gestor de innovacion, que ejerce el rol de habilitador.

CULTURA ORGANIZACIONAL COMO SOPORTE A LA INNOVACION EN ISAGEN

En ISAGEN la cultura organizacional se trabaja con base a una cultura meta, que esta
definida por los rasgos de los valores corporativos expresados en la plataforma
estratégica. Cada afio, se realiza el plan de accién, basado en una agenda de cambio
organizacional, la cual se trabaja en las siguientes fases: comunicacién, capacitacion,
manejo de resistencia y refuerzo.

Para priorizar los proyectos en los que se van a poner los focos del trabajo de cambio, se
cruzan los proyectos corporativos con los rasgos de cultura meta y los valores
corporativos, y los proyectos que tengan mas impacto en los rasgos de cultura, son los
seleccionados para trabajar.

El cambio organizacional se hace por medio del refuerzo y la difusién de los proyectos ya
implementados, aqui se pone el esfuerzo comunicacional y de seguimiento al
comportamiento corporativo.

Acciones de comunicacién pro innovacion

Carmen Alicia Gutiérrez, profesional de comunicaciones, explica que el acompafiamiento
a la implementacion del sistema de gestion de innovacién en ISAGEN, se hace desde el
area de comunicacion, cambio y cultura, por medio de las siguientes acciones:
Campafias_de comunicacion: en ISAGEN se desarrollé la primera campafia de
innovacion y se traz6 como objetivo buscar la desmitificacion de este concepto, para que
la gente al interior lo adopte como una herramienta de su trabajo para mejorar. Se
continla trabajando, en interiorizar el concepto de innovacion definido para la
organizacion y en el acompafiamiento de la implementacion de los proyectos del core.
Reconocimiento a dinamizadores de innovacion: el area de comunicacién, cultura y
cambio de ISAGEN, tiene entre sus objetivos lograr el reconocimiento y la identificacion
clara de los dinamizadores al interior de la organizacion, por ello desarrolla actividades
en pro de ese objetivo.

Generacidn de espacios v talleres para la ideacién: desde comunicaciones, cultura y
cambio se encargan de facilitar las sesiones de ideacion, talleres y espacios para generar
ideas.

Jornadas técnicas y de innovacién: se realizan con el apoyo logistico, difusion y
socializacién a cargo del area de comunicaciones.
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Agenda del cambio: a través de la agenda anual del cambio organizacional, en la

actualidad se apoya el proyecto de innovaciéon desde su concepcion y aunque esté en la
fase de implementacion se ha hecho un trabajo de difusion importante.

TABLA1l. RESUMEN DE LOS HALLAZGOS EN LOS CASO ESTUDIADOS
(UTILITIES: ISA, ISAGEN, EPM)

Sistema de
gestion de
innovacion

Actores Clave

Cultura
organizacional

Gestion del
cambio

Acciones de
comunicacion

Orientado a soportar la
estrategia 2020, para lograr
la rentabilidad y crecimiento
de la organizacion

Comunicaciones, juridica y
financiera

La innovacién como valor
corporativo, declarado en la
plataforma estratégica

Planeado: a través del
trabajo colaborativo y redes
de innovacion

Chat corporativo
Capacitaciones
Difusion de buenas
practicas

* Jornadas del
conocimiento
Reconocimiento a ideas
potenciadoras
Campafia en la intranet:
revolucionate

Orientado a la estrategia
corporativa

Los dinamizadores de
innovacion
Comunicaciones

Innovacién es un apalacador
de las competencias
estratégicas empresariales,
esta inmersa en los rasgos de
valores corporativos

Planeado: agenda anual de
cambio en tres fases:
comunicacion, capacitacion,
manejo de resistenciay
refuerzo.

Campanas de
comunicacion
Reconocimiento a
promotores de innovacion
* Capacitaciones y talleres
* Jornadas técnicas y de
innovacion
Planeacion de la agenda
de cambio organizacional

*comun para la mayoria de los casos estudio, se da en minimo 2 de 3
Fuente: elaboracién Propio del autor

Orientado a soportar la
estrategia del grupo con el
desarrollo de nuevos
negocios para lograr el
EBIDTA nuevo del grupo

Las unidades de negocio
Comunicaciones

juridica

Financiera

La innovacion como meta
estratégica

No planeado: surge cuando
se logra desarrollar un nuevo
negocio

Apoyo a la unidad de
1+D+i, en la participacion
de espacios

« Difusién de resultados

+ Campafia externa
Innovate
Talleres de innovacion al
interior

Orientados al soporte de la
estrategia y el logro de
rentabilidad

Comunicaciones

Innovacién como valor
corporativo y pilar
estratégico

Planeado

Campanias internas y
externas
Difusién de buenas
practicas y logros

* Jornadas de
innovacion
Capacitacion y talleres

VISION DE LOS EXPERTOS EN IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE GESTION
DE INNOVACION:

En el ejercicio de grupo focal realizado con tres (3) expertos de CIDET en implementacion
de sistemas de gestion de innovacioén en empresas del sector eléctrico, y los cuales han
trabajado en las diferentes intervenciones realizadas a organizaciones con el modelo de
gestiébn de innovacion, ofrecido actualmente por el CIDET- Centro de Desarrollo

Tecnolégico de Sector Eléctrico en Colombia,
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capacidades de innovacion a las empresas del sector, se obtuvieron las siguientes
percepciones:

e Coinciden en concluir que cuando se realizan las intervenciones, estas se hacen
para desarrollar un proyecto especifico o una necesidad concreta que manifiesta
la organizacion, y a pesar de que el modelo de gestion de innovaciéon busca que
luego de la intervencion las compafiias continden haciendo innovacion de manera
sistemdtica y recurrente y de manera ampliada en todos los niveles de la
organizacion, ésta solo se sigue haciendo de manera esporadica, no planeada y
no intencional, y la mayoria de las veces queda bajo la responsabilidad del area
de I+D+i y no es escalada a toda la organizacion.

Esto no es concordante con la explicacion dada en el manual de Oslo, que afirma que
para que una empresa sea innovadora, implica que deben ser sistematicas las
actividades innovacion dentro de la empresa, o con lo afirmado por J. Robledo, (2016)
“la innovacion involucra un amplio rango de actividades que se encuentran a lo largo y
ancho de una organizacioén productiva; o, desde otra perspectiva, la innovacion es un
asunto que compromete a toda la organizacién y no meramente a una 0 pocas
dependencias de la misma.”(p?)

¢ Aunque en el momento de la intervencion para la implementaciéon de sistema de
gestién de innovacién se hacen capacitaciones y talleres, el area de comunicacién
no interviene mas alla de apoyar estas acciones, como una tarea mas de su
funcioén, pero carece de crear un plan de largo plazo que acomparie el desarrollo
del modelo y lo adapte como parte de la cultura organizacional, que involucre en
su rol de comunicador, una gestién del cambio adecuada para que la innovaciéon
sea parte de las funciones rutinarias de las todas las areas o negocios, es decir,
que se vuelva sistematico y parte del ADN empresarial.

Al respecto de esta apreciacion, Mumford y Simonton (1997) (citado por Calderén
Hernandez, G, Naranjo Valencia, J (2007), encontraron que la cultura organizacional hace
hincapié en el valor de la innovacion, la autonomia, los recursos humanos y la
colaboracion para lograr productos innovadores (p. 166

En cuanto al modelo de gestion de innovacion CIDET, que es trabajado por estos expertos
para intervenir las empresas que deciden implementar la innovaciébn como estrategia,
contempla dentro de sus etapas algunas acciones pro cultura de innovacién, que se
realizan con el apoyo del area de comunicaciones de las empresas intervenidas, las
cuales se encargan de difundir la informacion de lo que se esta haciendo y acompafia el
proceso con diferentes mensajes para la implementacion del mismo. Sin embargo este
trabajo se queda corto porque no se vuelve parte estratégica y medible de la gestion de
comunicaciones, ni se desarrollan acciones que apunten a que mas alla de generar la
informacién, se dé un cambio en las conductas y dinamicas organizacionales. No se
evallan los resultados de las comunicaciones emitidas en torno al proceso, ni se hacen
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actividades para el manejo de una posible resistencia al cambio, ni actividades de
refuerzo. Aqui, se puede establecer que hay una gran pérdida del valor de la funcién del

comunicador.

Desarrollo de Capacidades para Innovar

. Disefio de .
Diagnéstico de L. Cultura pro- Portafolio de L,
N - gestion de X L, Operacion
innovacion h . innovacion proyectos
innovacion
R Referencia en ) Metodologia L
Recopilacion de -, Estrategia de 08 Implementacion
| .. Gestion de . para gestion de .
Informacion . promocion . del sistema
Innovacion portafolio
| Diagndstico Plan estratégico Plan de Creacion e Proyecto de
Linea base de innovacién capacitacion ideacién innovacién

Identificacién de

Herramientas

Seleccién del

Diagndstico final . ., Estudio de caso
estructura pro-innovacién proyecto

1

Disefo de
procesos
estratégicos
Grafica 23. Modelo Actual del sistema de gestion de innovacion CIDET
Fuente: Documento CIDET 2011, p.3 (también citado en Modelo de Gestién [+D+i
del sector Eléctrico Colombiano, p.75)

Otra conclusion importante obtenida en este ejercicio de grupo, es que desde su
experiencia ellos consideran que si se incluye dentro del modelo de gestién de innovacion
actual, una etapa mas completa en la fase de cultura pro innovacién, haciendo una
intervencion real a la cultura encontrada en la organizacion y entregando un plan de
gestion del cambio y plan de comunicaciones que acomparie a largo plazo este proyecto
corporativo, las empresas tendrian mayor posibilidad de éxito de adquirir las capacidades
propias de innovacién y tener inmerso en el ADN empresarial una cultura innovadora.

Aqui, se visualiza una oportunidad de negocio para el CIDET, con un valor agregado al

modelo que podria ser costeable y generar mayor posibilidad de ingreso nuevo para el
Centro de Desarrollo Tecnoldgico del Sector Eléctrico.
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6. INCIDENCIA DEL AREA DE COMUNICACION EN LA IMPLEMENTACION DEL
SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION EN LAS UTILITIES (ISA,ISAGEN,EPM)

Cualquier empresa que este sobreviviendo a la dinAmica del entorno actual y que esté
generando empleos y utilidades le ha tocado innovar; no hay otra alternativa. Lo que
sucede, es que esto ocurre en la mayoria de las organizaciones de manera intuitiva y no
se hace la debida gestion del conocimiento para interiorizar lo nuevo encontrado, para
gestionar los cambios en la forma de hacer de las cosas, y para ampliarlo a toda la
organizacion.

Esto se ha relevado en el desarrollo de esta investigacion, donde se puede observar que
para las utilities estudiadas ha sido posible hacer que la innovacion sea el camino para
encontrar su desarrollo organizacional, porque han logrado volverla un proceso
consciente y necesario para la gestién de los individuos al interior de la organizacion,
logrando que ésta sea aceptada y apropiada en el subsistema cultural, facilitAndoles asi
la introduccién de las nuevas tecnologias, negocios, procesos, entre otros.

Para efectos de entender el nivel de implicancia de la comunicacién al implementar un
sistema de gestién de innovacion y hacerlo consciente dentro de las organizaciones, y
con base a los resultados obtenidos en esta investigacion, debemos comprender y
conocer cdmo se gestionan estratégicamente las siguientes acciones, que son
determinantes desde la comunicacion, para el éxito de este proceso:

CAMBIO ORGANIZACIONAL

GESTION CULTURA META
ACCIONES DE COMUNICACION

Tabla 2. Categorias de incidencia de acciones comunicacionales en los procesos
de implementacion de sistemas de gestion de innovacioén



CAMBIO ORGANIZACIONAL:

INCIDENCIA DE LOS PROCESOS COMUNICACIONALES EN LOS PROCESOS DE IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION
EMPRESARIAL SEGUN CASOS ESTUDIO — GESTION DEL CAMBIO

RESULTADOS ENCONTRADOS — PRACTICAS EN

Acosta, 2002:

» Las organizaciones se ven obligadas a cambiar por + Cambio planeado — Acciones implementadas en
motivos relacionados con su propia sobrevivencia, su busca de mejorar |a rentabilidad y eficiencia de los
evolucion y como respuesta a la busqueda de un procesos, para apalancar la estrategia corporativa
crecimiento programado. propuesta y lograr la sostenibilidad de la compafiia

El cambio organizacional corresponde a la respuesta

que normalmente deben dar las organizaciones a °* Capacitacionespermanentesen las nuevas formas de
aquellos ciclos de desarrollo que tiene el entorno hacer las cosas, apropiacién de nuevas tecnologias e
Los cambios Planeados se producen por acciones implementacion de nuevos procedimientos.
administrativas tendientes a lograr metas especificas de

reduccion de costos o incremento de valores agregados

y se puede ver desde tres perspectivas: el desarrollo

organizacional, que busca impulsar el mejoramiento de

la organizacion y el desarrollo de las personas; la

busqueda “pre” de la calidad y la rentabilidad en

oposicion a la calidad y la rentabilidad “post” que venia

siendo el marco de actuacion tradicional, dentro del cual

se incluye la gerencia de la calidad y la reingenieria; y

la transformacion intencional, para mejorar su

desempenio actual y proyectarse al futuro

Warnen G. Bennis, (Guizar . R, 2013,)

Es una estrategia de caracter educacional que tiene la
finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y
estructuras de las organizaciones, de modo que puedan
adaptarse mejor a las nuevas tecnologias, a los nuevos
desafios y al ritmo vertiginoso del cambio

TABLA 3. Incidencia de los procesos comunicacionales en los procesos de
implementacion de lainnovacion empresarial segln casos de estudio — gestién del
cambio

En las utilities del sector eléctrico, después de la informacién obtenida, se puede
evidenciar claramente que la mayoria de los casos de estudio han logrado que la
innovacién se dé en la organizacion a todos los niveles de manera consciente y la han
utilizado como herramienta estratégica para la sostenibilidad a largo plazo y la generacion
de rentabilidad en los negocios.

Esto ha sido en todos los casos analizados, la respuesta que han dado estas utilities a
las necesidades de mejorar en lo que hacen y ofrecen, para sobrevivir a los cambios que
les ha exigido el entorno y para adelantarse a lo que se les pueda presentar en el futuro.
En este orden de ideas, se puede inferir que para que una empresa pueda garantizar su
sostenibilidad, dentro de su evolucidbn es necesario que reinvente sus procesos, sus
propuestas de valor, las cadenas de suministro, los canales y el relacionamiento con los
clientes. Igualmente, es indispensable trabajar por desarrollar aliados y proveedores, con
el objetivo de optimizar costos y alcanzar los objetivos corporativos, es decir se requiere
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estar haciendo innovacion de manera permanente. Esto se sustenta claramente con la
afirmacion de Acosta (2002) al explicar que “el cambio organizacional corresponde a la
respuesta que normalmente deben dar las organizaciones a aquellos ciclos de desarrollo
que tiene el entorno”.

La utilties, como empresas altamente innovadoras, han concebido que la forma de
alcanzar los objetivos estratégicos y de mantenerse vigentes generando utilidades y
preparandose para el futuro empresarial es a través de estas reinvenciones y cambios
organizacionales, lo que en realidad se traduce en innovacion permanente y sistematica,
estas tendencias se ven reforzadas teéricamente en la definicion planteada por Drucker
(1985) “la innovacién es un esfuerzo por crear de manera decidida y enfocada, el cambio
en el potencial social o econdmico de las organizaciones”. (p.67)

Segun lo encontrado en las utilities analizadas, las compafiias para la proyeccion de su
crecimiento organizacional deben promover la gestién del cambio planeado en todas las
areas funcionales de la organizacion, haciendo esto posible con el involucramiento directo
del &rea de comunicaciones, que permita desmitificar el concepto errado de innovacion,
acompanfar y dar claridad al interior, acerca de la importancia de que estas acciones sean
implementadas en busca de mejorar la rentabilidad y eficiencia de los procesos. Esto
hace que el rol del comunicador se integre directamente con la estrategia corporativa y
su gestion se enfoque en apuntar al logro de la sostenibilidad de la compafiia, agregando
valor desde su puesto de trabajo.

El cambio organizacional, es como lo afirma Warnen y Bennis, (citado por Guizar, 2013,)
una estrategia de caracter educacional que tiene la finalidad de cambiar creencias,
actitudes, valores y estructuras de las organizaciones, de modo que puedan adaptarse
mejor a las nuevas tecnologias, a los nuevos desafios y al ritmo vertiginoso del cambio.

Es aqui donde el llamado a la accion es la comunicacion y el rol que ejerza el Dircom,
para acompafar estos procesos de cambio en todas sus fases de manera continua, para
amplificar las nuevas formas de hacer las cosas a toda la empresa, asegurandose de que
todos los miembros del equipo interno y externo estén en la misma direccion y apropien
el nuevo conocimiento. Logrado esto, la innovacién estara inmersa en el ADN
organizacional.

Y asi lo han puesto en evidencia las utilities estudiadas; el proceso de gestién del cambio
esta ligado a la gestion del area de comunicaciones, no puede ser independiente uno del
otro, asi como la inmersion de la innovacion en la cultura, no puede ser mas que un
resultado de esta buena gestion.

La innovacioén solo es exitosa cuando se muestra a la gente los resultados tangibles de
la misma, cuando se logra implementar de manera ampliada en toda la organizacion una
idea que fue generada y desarrollada por una o varias areas de la organizacién, cuando
se logra evidenciar los beneficios y se hace valorar la importancia de estos cambios y
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mejoras al interior de la organizacion, demostrando el impacto que tiene. Aqui se denota
claramente la incidencia que debe tener comunicaciones para contribuir al éxito de la
implementacion de estos procesos, tal como lo explica Capriotti (2006) la necesidad de
lograr un impacto comunicativo fuerte, con base a una accion coordinada y coherente,
hace indispensable que toda la comunicacién de la organizacién (de producto,
institucional, etc) se encuentre integrada, y que cada una de las diferentes partes de la
misma cumpla una funcion de apoyo y reafirmacion de las demas.

Ademas de lo anterior, estos cambios y reinvenciones, impactan a la organizacion,
conllevandola a una inevitable gestion del cambio acumulado e impactando en la cultura
empresarial. Ello lo refuerza (Pavén e Hidalgo, 1997, citado por Hernandez y Naranjo, p.
165) cuando dice que la innovacion “estd fuertemente asociada con el subsistema
cultural, ya que facilita introducir nuevos comportamientos derivados de cambios
estructurales.

El indicado entonces para acompafar de manera estratégica la gestion de cambio
planeado y la modificacién de la cultura organizacional, no es otro que el Dircom, quien
debe asumir este proceso como la forma de aportar valor a la organizacion desde su rol
estratégico, no operativo, convirtiéndose en un gestor clave de los proyectos corporativos.
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GESTION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

INCIDENCIA DE LOS PROCESOS COMUNICACIONALES EN LOS PROCESOS DE IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION
EMPRESARIALSEGUN CASOS ESTUDIO — GESTION DE LA CULTURA

RESULTADOS ENCONTRADOS — PRACTICAS EN LAS

Hofstede,1999 + Gestion permanente de una cultura meta para la
La cultura corporativa es un concepto holistico blando, organizacion, con el objetivo de apalancar a través de
pero de presumibles consecuencias duras. Son los ella el logro de los objetivos corporativos propuestos.

activos psicologicos de una organizacion que pueden
usarse para predecir lo que sucedera con sus activos +« La innovacion como estrategia de crecimiento

financieros en un periodo de cinco afios” organizacional, gestionada a ftravés de los valores

corporativos y los pilares estratégicos, buscando

Schein, 1992 apropiarla en toda la organizacion como parte del dia a
L]

+ Un patrén de supuestos basicos compartidos que el dia-

grupo aprende en la medida que resuelve sus

problemas de adaptacion externa e integracion + La innovacion como valor organizacional declarado en
interna, que los ha trabajado lo suficiente para ser el planteamiento estratégico de la organizacion.
considerados como validos y, por lo tanto, dignos

de ser ensefiados a los nuevos miembros como la « Sondeos y analisis continuos del clima organizacional.
forma correcta de percibir, pensar y sentir en

relacién con esos problemas « Campafias institucionales implementadas a través de
* la cultura tiene un nicleo, que se refiere a los diferentes motivadores promoviendo las conductas
valores y creencias, (presunciones basicas - esperadas.

escencia) compartidas por los individuos en las
practicas cotidianas que poseen las organizaciones, * ADN corporativo basado en la innovacion permanente.
y una periferia, que son los comportamientos donde
se observan las manifestaciones de la cultura, a
partir de los cuales y de su analisis, se podra
descubrir el verdadero sentido de las citadas
percepciones basicas
» Los tres componentes de la Cultura Corporativa
son: las creencias, los valores y las pautas de
conducta

Villafaie, 2008

* Es el instrumento que los grupos humanos insertos
en una organizacion tienen para dar sentido a su
actividad, o quizas para encontrar sentido a esa
actividad

« Los factores de la cultura organizacional son tres:
La identidad corporativa (el somos), el sistema de
valores corporativos (el pensamos)y la unidad
estratégica (el hacemos)

Scheinsohn, 1998

La cultura corporativa le proporciona a los miembros
de la organizacion un instrumento con el cual pueden
asignarle a la realidad organizacional cotidiana, un
significado inequivoco. Es decir, les aporta el marco
referencial implicito e interactivo para interpretar las
metas, la gran cantidad de procesos, procedimientos,
predicamentos y juicios que se despliegan en su seno.
La cultura corporativa aporta cierta previsibilidad, con
lo que se logra reducir en gran medida la
incertidumbre organizacional

TABLA 4. Incidencia de los procesos comunicacionales en los procesos de
implementacién de la innovacion empresarial segun casos estudio — gestion
cultural

73



Se reflejé en la informacién obtenida que la cultura en estas utilities tiene inmersa a la
innovacion, estd declarada como parte de sus valores corporativos y de la plataforma
estratégica.

Este ha sido un factor clave de éxito en estas compaifiias, que han logrado que la
innovacion este inmersa en toda la organizacion. Cuando desde la cultura se implementa
este rasgo, es mas probable que sea asumido en la mayoria de los niveles de la empresa.
Si se logra establecer al interior de la organizacion que por medio de la buUsqueda
continua de mejorar la forma de hacer las cosas se puede ser mas eficiente y obtener
beneficios funcionales propios y colectivos, y se pone esto como un aplacador de las
competencias profesionales en la organizacion, el comportamiento empresarial adopta
este rasgo y lo hace inherente a sus funciones, es decir, se convierte la cultura en el
medio mas eficaz para que un proceso de innovacion se vuelva sostenible en el tiempo,
logrando que se use de manera habitual para resolver necesidades o implementar
mejoras.

Schein (2010) lo planteaba cuando afirmé que la cultura apela a las respuestas
aprendidas por los miembros de la organizacion a los problemas colectivos,
implicados en la supervivencia y en la integracion interna, de modo que la cultura
es un esquema interpretativo o un medio para percibir, pensar, interpretar y sentir
en relacion con esos problemas. La cultura es creada por la experiencia
compartida, pero es el lider quien inicia este proceso imponiendo sus creencias,
valores y suposiciones desde el principio (p.225)

Por ello, queda demostrada la necesidad de la implicancia de la comunicacién en este
proceso, ya que cuando una empresa quiere basar su competitividad en la innovacion y
no la tiene declarada como un valor, es imperante hacer una intervenciéon cultural para
crearla y/o modificarla de acuerdo a estos nuevos propésitos empresariales.

Es a través de la gestion de la comunicacién que se garantiza que la cultura definida para
la organizacién, sea adoptada y cumpla con las funciones de integrador y cohesionador
de los proyectos corporativos. Asi lo han planteado varios teéricos, entre ellos Schein.
Teniendo la implicancia de la gente es cuando se logra la aceptacion de los objetivos y
nuevos valores de la organizacion, como dice Villafafie (2004,p.131): Favorecer la
implicacion del personal en el proyecto empresarial, hace converger los intereses
individuales y colectivos.

En estas utilities, han logrado a través de diferentes motivadores implicar a la gente en el
propésito de la implementacién de la innovacion, y se han convocado a diferentes
escenarios de participacion donde pueden aportar desde su gestién a este proceso,
siendo reconocidos y beneficiados con diversas opciones. Todo esto, bajo el
acompafiamiento y tutoria del area de comunicaciones.
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Es entonces, responsabilidad del Dircom, a través de la gestibn de comunicacion,
evidenciar y posicionar el marco referencial de la cultura meta para la organizacion, donde
debe estar inmersa la innovacioén, y debe definir como comunicar, capacitar, enfrentar
posibles resistencias y reforzar todos los temas culturales que marquen y puntualicen
esos rasgos de innovacion en la empresa, con el objetivo de logar apropiarlos y volverlos
inherentes a la gestion funcional de todos los niveles de la organizacion. Daniel
Scheinsohn, (1998) dice al respecto que “la cultura corporativa se desarrolla conforme
lo hacen los marcos interpretativos Los temas culturales dirigen las acciones de los
miembros de la organizacién influyendo en sus actitudes y valores”.(¢,pagina?)

ACCIONES DE COMUNICACION

INCIDENCIA DE LOS PROCESOS COMUNICACIONALES EN LOS PROCESOS DE IMPLEMENTACION DE LA INNOVACION
EMPRESARIALSEGUN CASOS ESTUDIO — GESTION DE LA COMUNICACION

RESULTADOS ENCONTRADOS — PRACTICAS EN
PLANTEAMIENTO TEORICO LAS UTILITIES ANALIZADAS

Garrido, 2004 ACCIONES DE COMUNICACION: Estrategias de
Las empresas de este milenio generaran multiples comunicacion integradas para dar soporte a la gestion del
transformaciones sociales que haran trascender la cambio y la gestion cultural pro innovacién
perspectiva de la comunicacién corporativa, reagrupando
las técnicas desagregadas de la comunicaciéon en el + Campanias internas y externas (a todos los publicos de la
concepto de integracion de la comunicacion en la organizacion)
empresa. » Difusién de buenas practicas y logros
+ Jornadas de innovacion
Capriotti, , 2006 + Capacitacion y talleres

* Reinducciones anuales del propésito superior y

La comunicacién integrada de empresa es "la : e
planteamientos estratégicos

administracién de los recursos de comunicacién de la
organizacion. Para generar credibilidad, confianza y
actitud favorable de los publicos hacia la organizacion.

Scheinsohn, 2009

Comunicacion interna tiene como principal propdsito
integrar al proyecto corporativo en el seno de la
empresa: lograr mayor consenso en las metas
corporativas entre los integrantes de la comunidad
interna, promover en ellos las actitudes necesarias para
el logro de dicho proyecto, lograr la promocion y
participacién de todos. Implicar a las personas para
hacerlas sentir comprometidas.

Losada, 2009

ha destacado la importancia de ejercer el rol del Dircom,
en los frentes inherentes a la responsabilidad que la
comunicacion corporativa adquiere hoy como aporte a la
gestion empresarial

*Encontrados en el andlisis de casos de estudio (utilities, ISA.ISAGEN-EPM)

TABLA 5. Incidencia de los procesos comunicacionales en los procesos de
implementacién de la innovacién empresarial segin casos estudio — acciones
comunicacion
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Tras realizar esta investigacion, donde se convocaron a las partes que participan en los
procesos de innovacion (encargados de |+D+i, encargados del &rea de comunicacién y
expertos en implementacién de sistemas de gestion en innovacion de CIDET), se pudo
llegar, en comun, a la siguiente conclusion: la gestion de la comunicacion es fundamental
en el proceso de implementacion de la innovacién como estrategia empresarial, es
necesaria para llevar acabo la gestién del cambio y la apropiacion de la cultura deseada.

La comunicacion al interior de la organizacion se convierte en la herramienta principal
para lograr la cohesion entre el proyecto corporativo y los intereses individuales de los
colaboradores, es por ello que solo a través de ella es posible permear la innovacién en
la cultura empresarial.

La comunicacion interna tiene como principal propoésito integrar al proyecto
corporativo en el seno de la empresa: lograr mayor consenso en las metas
corporativas entre los integrantes de la comunidad interna, promover en ellos las
actitudes necesarias para el logro de dicho proyecto, lograr la promocion y
participacibn de todos. Implicar a las personas para hacerlas sentir
comprometidas (Scheinsohn 2009, p. 156)

PROPUESTA PARA LA PROMOCION Y SOSTENIBILIDAD DEL MODELO DE
GESTION DE INNOVACION - PROPUESTA SOBRE EL MODELO DE GESTION DE
INNOVACION OFRECIDO POR CIDET PARA ACOMPANAR A LAS EMPRESAS DEL
SECTOR ELECTRICO

De acuerdo a lo analizado y concluido con esta investigacién, y teniendo en cuenta que
el CIDET como centro de desarrollo tecnoldgico del sector eléctrico, es el llamado a actuar
para fomentar y desarrollar las capacidades de innovacién en la industria eléctrica, en
cumplimiento del rol para el que fue creado, se encuentra una oportunidad a partir de
este aprendizaje, de agregar valor al modelo de gestion de innovacion ofrecido
actualmente como servicio a las empresas del sector eléctrico por parte de CIDET.

Este modelo se usa para acompafar a las empresas que desean implementar un sistema
de gestidn de innovacién de manera permanente en sus organizaciones para buscar la
competitividad y eficiencia en sus procesos.

Sin embargo, en su implementacion se ha observado que en algunas ocasiones, una vez
terminada la intervencion de CIDET, las empresas dejan de ser recurrentes en los
procesos innovadores y no explotan ni fomentan las capacidades obtenidas, por lo tanto
el modelo no se acoge en toda la organizacion y por ende queda inmerso dentro de la
estrategia corporativa.

Una posible causa para que esto suceda es que el involucramiento en este proceso por
parte del area de comunicaciones o0 sus correspondientes en estas empresas, no es
relevante y no va mas alla de acompafar logistica y operativamente el trabajo de
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intervencion que hacen los expertos de CIDET en las empresas para implementar el
modelo.

Durante la intervencién en las empresas del sector eléctrico para la implementacion del
sistema de gestidén de innovacion, se lleva a cabo una fase o etapa llamada cultura pro
innovacion, en ella se hacen varias capacitaciones, se entregan algunas herramientas
didacticas para fomentar y apropiar los conceptos de innovacién y se hace una difusion
de las etapas del modelo que se estan llevando a cabo. Todo esto se trabaja directamente
con el encargado de la unidad de 1+D+i de las empresas y el comunicador simplemente
da soporte a ello.

En la siguiente grafica se puede ver el modelo actual para la implementacién de sistemas
de gestion de innovacion usado por CIDET. En él los actores claves son: la direccién y la
unidad de 1+D+i. Con la difusion y capacitaciones apoyadas por comunicaciones 0 sus
correspondientes, se convocan a los demas integrantes de la organizacion.

Desarrollo de Capacidades para Innovar

|
[ [ [ |

Diagndstico de Dlse_n_o de Cultura pro- Portafolio de L.
. ‘s gestion de : . Operacion
innovacién ; o innovacién proyectos
innovacién
‘ Recopilacién de Rg:;zg‘:z:n | Estrategia de | :ﬂr:tcu:;ilgglze | Implementacién
Etapas Informacion v promocion para g . del sistema
. Innovacion portafolio
realizadas con
las areas de ) ) )
. Diagnéstico Plan estratégico Plan de Creacién e | Proyecto de
I+D+i de las Linea base de innovacién capacitacién ‘ ideacién ‘ | innovacién
organizaciones
intervenidas o ; ' >
| Diagnéstico final Identificacién de | | Herramientas | Seleccion del D ey
estructura pro-innovacion ‘ proyecto
|
Disefio de

procesos
estratégicos

Grafica 25. Etapas modelo actual para laimplantacion del sistema de gestiéon de
innovacion (también citado en Modelo de Gestion I+D+i del sector Eléctrico
Colombiano, p.75
Fuente: CIDET

PROPUESTA

Se propone madurar y ampliar este modelo, haciéndolo mas estratégico y con mas nivel
de profundidad en la fase, que debe ser transversal, de cultura pro innovacion.

Para ello, se propone incluir de manera adicional dentro de los entregables del modelo,
una intervencion cultural, un plan de comunicaciones y un modelo de gestion del
cambio planeado.
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Actores clave: en este modelo propuesto se debe considerar como actores claves a la
direccion, los encargados de I+D+i y el Dircom o su correspondiente dentro de las
empresas intervenidas.

Desarrollo de Capacidades para Innovar

|
[ [ ] I |

Disefio de
gestionde
innovacion

Cultura pro- Portafolio de
innovacion proyectos

Diagndstico de

. L Operacion
innovacion

Proyecto de
innovacion

Referencia en
- Gestionde
Innovacion

| Plan estratégico
de innovacién

~Identificacion de

——Diagnéstico final estructura

Disefio de
- procesos
estratégicos

Grafica 26. Modelo propuesto con mayor nivel de profundidad en la fase cultura
pro —innovacién
Fuente: Elaboracion propia

ETAPAS PROPUESTAS DEL MODELO
Intervencién cultural:
Se propone tomar como base para hacer la intervencion cultural la matriz ECA propuesta
por Daniel Scheinsohn. Haciendo primero un diagndstico del estado de la cultura actual
para ordenar el conjunto de atributos culturales visibles como:

e Las creencias

e Los valores corporativos
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e Las pautas de conducta
Posteriormente se debe pasar a definir la cultura deseada (NPC) basada en el proyecto
corporativo. Aqui se debe declarar a la innovacion como parte de los valores corporativos
(en caso de no estar) y se hace una construccién en compariia de los actores clave del
proceso (la direccion, los encargados de |+D+i, y el area de comunicaciones) de los
principales rasgos apalancadores de las competencias empresariales que puntualicen el
valor de la innovacion.
Una vez organizados estos dos elementos, se debera determinar las brechas existentes
entre la cultura actual y la cultura meta. Con estos resultados, se recopilan insumos para
que el Dircom pueda elaborar el plan de comunicaciones enfocado en la intencionalidad
de lo que se requiere trabajar.
Este tipo de intervencién cultural es un cambio planeado, que tiene como propdsito
constituir y acentuar una “vision compartida”; es decir posicionar al interior de la
organizacion la redefiniciébn de metas y propdsitos corporativos basados en la innovacion
como herramienta estratégica.
Aqui los expertos de CIDET deben dejar en responsabilidad del Dircom, de la empresa
intervenida, la ejecucién de acciones donde se involucre e implique al personal de lo
propuesto y difunda su puesta en marcha, para lograr una mayor adhesion y aceptacion
de dicha cultura.
A partir de este punto, se deberan cruzar anualmente, dentro del plan estratégico de la
organizacion, los proyectos de innovacién y demas proyectos corporativos con los rasgos
de las competencias y valores empresariales definidas para la cultura meta, y aquellos
proyectos que integren y acentlien en mayor proporcion estos rasgos, son los que se
deberan trabajar y reforzar en el plan de comunicaciones para el logro de los objetivos de
cultura.

Grafica Proceso de intervencidon cultural

DIAGNOSTICO
CULTURA ACTUAL -

ECA \ Comunicacion —

\ ,
i i i > capacitacion-manejo de
p 4 resistencia

A . 7

ri {CULTURA META - ‘ Focos de trabajo

NPC

Proyectos
corporativos

Rasgos comunes

GESTION DE REFUERZO <

Grafica 27. Proceso de intervencion cultural propuesto
Fuente: Elaboracion Propia
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Modelo de gestiéon del cambio

Para esta propuesta de sugiere tomar elementos de las etapas de los modelos de French
y Faria Melloh, con el fin de volverlo mas practico y apropiarlo al modelo de gestién de
innovacién de CIDET, pero garantizando que abarque todas las etapas necesarias para
una gestion adecuada del cambio organizacional.

Teniendo como base la experiencia de los casos de éxito analizados, los cuales trabajan
algunas de estas fases para acompafar el cambio al interior de la organizacién, se
propone implementar el siguiente:

Modelo de gestion del cambio propuesto
Percepcion de Necesidad de o
) Proyeccion de futuro
problemas cambio

PROCESO EFECTOS VISIBLES

. . Satisfacciéon con el
Implementaciones Apropiacion .
cambio

Grafica 29. Modelo de gestion del cambio (propuesta)

Fuente: Elaboracion propia

1. Diagnostico: se define la situacion a mejorar o problema a resolver y necesidades de
cambio.

2. Andlisis de la informacion: basado en el conocimiento de la gente, se consideran
alternativas, efectos, costos, riesgos, posibles resistencias, tiempos, recursos, entre
otros.

3. Planeacién: se definen los objetivos del cambio, los puntos de intervencién, se
programan acciones. Esta etapa es fundamental el acompafiamiento del area de
comunicaciones.

4. Accion: ejecutar el plan, implementar el cambio, resultados previos.

5. Ampliacién: Difundir los cambios en la organizacion, institucionalizar la nueva forma
de hacer las cosas y realizar capacitaciones

6. Evaluacion y seguimiento: evaluar los resultados y medir el impacto
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Este modelo, se deberd implementar como herramienta para acompafiar el cambio
organizacional, repitiendo el ciclo con cada proyecto corporativo que se decida iniciar.

Plan de comunicaciones:

El plan de comunicaciones debe ser de apoyo continuo cada vez que se realice una
revision, actualizacion o modificacion al plan estratégico de innovacion desarrollado en la
implementaciéon del modelo. Igualmente, este plan se debe concebir para ser el
movilizador de los proyectos de innovacion que se generen al interior de la organizacion,
de manera continua.

Para ello, es necesario que el plan de comunicaciones estructure los canales de acuerdo
a cada nivel y publicos de la organizacion y que construya las estrategias de difusion,
capacitacion y refuerzo en pro de la cultura de innovacion.

Adicionalmente, es importante incluir actividades de fomento y motivacién para la
generacion de ideas potenciadoras, como por ejemplo, crear e institucionalizar jornadas
y encuentros para la recepcién de las mismas, desarrollar espacios en la intranet para
registrarlas o medios para compartir buenas préacticas ya implementadas, que se puedan
convertir luego en un proyecto ampliado a toda la organizacion.

Como complemento, el plan debera incluir algunas de las recomendaciones o buenas
practicas de comunicacion documentadas en esta investigacion, las cuales han dado
excelentes resultados en las utilities analizadas.

Ademas, este plan deberd incluir estrategias de refuerzo constante de las nuevas formas
de hacer las cosas y los beneficios que este cambio otorg6 a la organizaciéon

Hacia la cultura meta

Desplegar Pasos a tener en cuenta para la definicion y desarrollo
Alinear {/ del plan de comunicaciones
Plantear

Definir Acciones
Lineas o focos
de trabajo

4 Meta

y
Rasgos potenciadores
de Innovacion

Grafico 28. Fases paraimplemetar el plan de comunicaciones que soporte la cultura
de innovaciéon — propuesta
Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Segun lo expuesto en el planteamiento tedrico de esta investigacion, y lo recopilado en el
analisis realizado a las utilities EPM, ISA e ISAGEN, se puede concluir que es
fundamental que las empresas que se propongan basar su estrategia competitiva a partir
de la innovacion, implementen un plan de comunicacion de mediano y largo plazo, que
permita sostener la gestién innovacién como herramienta accionable en todos los niveles
de la organizacion.

Con el apoyo transversal de la comunicacion las empresas pueden hacer una
intervencion cultural, si es necesario, programar un plan de trabajo para la gestién del
cambio, y consolidar campafias estratégicas de comunicacion en pro de generar los
comportamientos deseados al interior de las mismas.

Con base a lo anterior se proponen entonces algunas recomendaciones y buenas
practicas, como acciones de comunicacibn encaminadas a acompafar de manera
eficiente y sostenida en el tiempo, el sistema de gestion de innovacion:

o Diagnosticar la cultura actual y definir una cultura meta y cruzarla con los valores
corporativos para ajustar los rasgos que sean necesarios incluir o modificar para
alinearlos a esta cultura deseada. Para ello se puede usar el modelo propuesto
por Scheinsohn

o Definir un plan de medios de largo plazo para acompafar la gestion del cambio.
Es importante entender que para este plan se requiere el uso de herramientas de
comunicacion y canales bien estructurados con el componente estratégico y
segun su intencionalidad.

e Se deben institucionalizar jornadas para la centralizacion y exhibicion del
conocimiento de la gente, donde se les permita mostrar los cambios que han
implementado para su gestion y se brinde la oportunidad de que aquellas mejoras
que impacten en la estrategia de amplifiquen e instauren para toda la
organizacion.

e Se debe tener un plan de capacitaciones o talleres permanentes, no solo durante
la implantacién del sistema de gestion de innovacion, sino durante los ciclos
empresariales de largo plazo.

e Generar espacios para convocar Yy registrar los casos de éxito de
implementaciones 0 mejoras a procesos, tener plataformas colaborativas donde
se publiguen documentos y se compartan las buenas practicas, todo bajo la
coordinacion de comunicaciones

e Campafas de comunicacion, capacitacion, manejo de resistencia y refuerzo de
los mensajes y definiciones claves para el proceso, asegurando la integralidad y
sintonia con el tema en toda la organizacion.
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Otras conclusiones

Para que cualquier empresa sin importar el sector pueda sobrevivir a los cambios
del entorno, debera generar valor a lo que hace y ofrece, implementando un
sistema de mejora y cambio continuo, es decir, de innovacién permanente. De lo
contrario, estard condenada a desaparecer.

La productividad y la competitividad estan directamente ligadas a la innovacién, a
través de ella se puede lograr el desarrollo econémico, generar valor y grandes
beneficios. En las organizaciones es necesario declararla como estrategia
corporativa y asumirla en todos los niveles de la organizacioén, para la consecucién
de los objetivos empresariales y garantizar su sostenibilidad.

Para que una empresa sea innovadora debe haber implementado una innovacion,
durante un periodo de tiempo considerado, segun lo expresa el Manual de
OSLO y los diferentes tedricos expertos en este tema. Para que esto suceda, es
necesario introducir actividades sistematicas de innovacion al interior de las
organizaciones, involucrando a todos los niveles y procesos de la organizacion.
Es fundamental que la innovacion sea aceptada y apropiada como parte de la
gestién funcional de los individuos y debe estar inmersa como un pilar estratégico
corporativo. De esta manera, queda demostrado, que es necesario que al interior
de una empresa innovadora se viva la “innovacion” como parte fundamental de la
cultura, y solo a través de la gestion del cambio y el refuerzo continuo a estos
rasgos culturales, se podra lograr.

Es necesario desarrollar al interior de las organizaciones planes para
sensibilizacién y educacion en innovacién, para desmitificar el concepto y
apropiarlo como algo que se hace de manera habitual, en todos los procesos y
funciones empresariales y en la blisqueda de la mejora continua.

La cultura organizacional, es el conjunto de comportamientos resultado de la
interaccion de los grupos, y en los cuales cobra relevancia los valores y creencias
basicas que comparten. Por ello, la importancia de lograr apropiar dentro de los
valores corporativos a la innovacion como competencia empresarial.

Cuando una empresa estructura su proyecto estratégico basado en la innovacion
como herramienta de competitividad y sostenibilidad, se impacta a todas las &reas
de la organizacion, produciendo un cambio organizacional planeado. Por ello es
necesario, que para que éste sea duradero y permanente, sea viabilizado a través
de la cultura organizacional y la gestién del cambio adecuado con la implicancia
directa del area de comunicaciones que comunique, capacite, dinamice Yy
refuerce estos cambios.
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La funcién del comunicador debe apuntar con su gestién al core del negocio para
agregar valor y apalancar el logro de los objetivos empresariales, volviéndose un
actor estratégico dentro de la organizacion. El mejor camino para hacerlo es a
través del acompafamiento a las acciones de I+D+i, las cuales son un pilar
fundamental para la estrategia corporativa.
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12.ANEXOS
Entrevistas ISA, EPM, ISAGEN
ISA: Jorge Enrique Arango Botero - Innovacion / Vicepresidencia TE -Coordina la

estrategia corporativa en temas de innovacion.

1. ¢Qué nivel de integracion tiene la innovacion en los procesos de la
organizacién?
En la vicepresidencia técnica esta la mitad de la gente de la matriz y aqui es donde
se hace la ingenieria a todas las filiales, y aqui esta la unidad de innovacion (I+D+i),
desde aqui se proyecta y se amplia a todos los procesos de la organizacién los
resultados.
Ademas a través del proyecto de gestion de activos, se identifican las oportunidades
de intervenir en los procesos, tomando las decisiones hoy pensando en los proximos
afos.
Esta integracion se ve también en el trabajo de las mesas y en la cantidad de trabajos

que se reciben en las jornadas del conocimiento.

2. ¢Qué nivel de acople tiene lainnovacién dentro de la cultura organizacional?

La innovacidn en ISA esta planteada como un valor, se vive el dia a dia. ISA tiene la

innovacion en su ADN.

En la encuesta de clima la gente no se siente innovadora, esta es una falencia que

debemos cubrir con comunicaciones.

3. ¢Realiza la organizacién algun tipo de proceso para estimular el desarrollo e

implementacion de propuestas innovadoras?
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Cada dos afios realizamos las jornadas de conocimiento, donde la gente aporta los
proyectos e ideas innovadoras ya implementadas en sus areas y que buscan lograr o
superar resultados esperados. Esto se hace a nivel de las cuatro categorias de los
negocios de ISA y en las areas de soporte. Estd basado en el conocimiento interno
de la gente, que en su quehacer logra eficiencias importantes y se reduce en
rentabilidad y reduccién de costos.

En las jornadas del conocimiento se eligen los proyectos ganadores y estos son
reconocidos con un premio y llegan a aqui a la vicepresidencia de 1+D+i, y nosotros
somos los encargados de ampliarla a todas las filiales.

Ademas en estos momentos, con el fin de mantener el trabajo constante durante ese
espacio de tiempo, es decir el afio en el que no hay jornadas del conocimiento, se
crearon las mesas de innovacién como apoyo a estas jornadas, las cuales tienen un
sponsor o dos, un coordinador y los proyectos asignados segun la tematica y la red
interna de expertos identificada.

¢Los procesos de I1+D+i se trabajan de alguna manera de forma integrada con
otras organizaciones (académicas, industriales, sociales)?

Si, trabajamos con redes nacionales e internacionales, entre ellas esta Ruta N, los
Claster, MIT que es la red mas fuerte.

¢ Existe algun tipo de voceria institucional sobre 1+D+i?

La voceria la tiene esta vicepresidencia de innovacion, ya que las ideas y proyectos
implementados deben acudir aqui si necesitan presupuesto, capacitacion,
acompafiamiento. Estamos trabajando en que se fortalezca mas la cultura de los
gerentes, que siempre pregunten por el avance de proyectos que se asignen a sus

areas.

89



6.

¢ Existe una politica divulgada para que la innovacién dentro de la organizacion
sea sistémica?

Si, se tienen las politicas, se tiene un modelo, y se le da cumplimiento desde las
gerencias. En las reuniones primarias de las areas se identifican y se desarrollan las
ideas, se manejan como mejora continua que para nosotros es lo mismo que
innovacion incremental, y se administran bajo el proyecto de gestion de activos.
Luego, las que estén implementadas se postulan a las jornadas de conocimiento.

¢ Se llevan a cabo transferencias de conocimiento internas y externas sobre
procesos de [+D+i?

Se hacen a través del trabajo colaborativo, se hacen redes de innovacion, en las
mesas de innovacion participan profesionales de todas las matrices a nivel de la
region, en el jamer (chat interno) se publican documentos, buenas practicas, se hacen
capacitaciones y se difunden las nuevas formas de hacer las cosas. Aqui apoya
mucho el &rea de comunicaciones.

Con gestion del conocimiento y ruta N se estan capacitando varias personas en
innovacion.

¢Qué actores son fundamentales en la implementacion de un sistema
corporativo de innovacién permanente?

Los actores son los del modelo de innovacion: agente de cultura (comunicaciones),
los abogados en propiedad intelectual, los financieros. Sin ellos no se podria llevar a

cabo la gestion de la innovacion.
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9. ¢Estaalienada la estrategia corporativa con la estrategia de la unidad de I1+D+i?

si es asi ¢Por qué es importante?

Totalmente, el mensaje desde la direccion y presidencia es que a partir de la
innovacion consigamos las metas, en la misién ya estd planteado y desde la
estrategia nos ponen las metas. Es importante porque es la manera en como en ISA
se logra respirar innovacion, y es que hacemos mucho en todas las areas y procesos,
todo el tiempo hacemos innovacion. Hay es que mostrarlo para que la gente sea

consciente de lo innovadora que es.

ISA: Jorge Arango — Apoyado por Luisa Fernanda Hernandez — Coordinadora de

talento organizacional ISA

1. ¢Comunicacionalmente se llevan a cabo acciones para el fomento de las

practicas de |+D+i dentro de la organizacién?

Se hace la promocion de las jornadas del conocimiento, las cuales tienen un premio al
proyecto ganador, esto incentiva la participacion y el trabajo de la gente en proyectos
de innovacion. Adicionalmente, esta la campafia “revoluciénate”, que tiene varios
temas de aplicacién, como: negocios, estudios de sistemas de potencia, gestion del
mantenimiento, gestién de proyectos, proyectos transversales, gestion de la operacion,
subestacion, gestion de la demanda, entre otros. En estos temas la gente propone

mejoras, Y las postula cuando ya las hayan implementado al menos dos veces.
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2. ¢Se realizan acciones de formacion entorno a la innovacién como proceso
permanente dentro de la organizacion o solo se realizé cuando se creé la unidad
de [+D+I?

No se realizan, estas formaciones se hacen con aliados y con las redes que tenemos,
como por ejemplo Ruta Ny MIT. Se piensa implementar una estrategia de difusion de

lo que hacen las mesas de innovacion.

3. ¢Se han identificado acciones, proceso o actitudes que limiten o restrinjan
el desarrollo e implementacién de iniciativas entorno a la innovacion?
Basicamente, son los temas del dia a dia, que impiden que la gente promocione o
divulgue lo que estd haciendo nuevo, para evitar que le pongan metas o le hagan
seguimiento, entonces prefieren hacerlo en sus tiempos y luego lo ponen en
conocimiento cuando lo tengan listo, pero puede tardar mas de lo normal en tiempo.
4. (Tienen en la actualidad alguna campafia comunicacional o de
endomarketing para el fomento de la innovacion? ¢se realizan de manera
permanente a todo nivel de la organizacion?
No, no se tiene. Esta en proceso de implementacién, ya que nos cuidamos en el
sentido de no tener el problema de comunicar mucho y no verse tangible las acciones.
Ahora ya tenemos mas acciones puntuales, es momento de iniciar con la campafa.
5. ¢La politica de comunicaciones esté integrada a la politica de innovacion

corporativa de alguna manera?

No esta integrada, falta integrarla, hace parte del apoyo trasversal interno innovacion
es una mas. Pero entre sus principales metas de gestion estan las de incentivar la

innovacién por ser un valor corporativo. Comunicaciones difunde el impacto de las
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innovaciones en la tarea, explica la nueva forma de hacer las cosas. Necesitamos que

la prioridad sea innovacion.

EPM: Santiago Acosta — Gerente de innovacion EPM, Encargado de la estrategia

corporativa en innovacion.

1. ¢(Qué nivel de integracién tiene la innovacién en los procesos de la

organizacién?

La gerencia de innovacién anteriormente tenia como funcion integrar el conocimiento, es
decir aprender, en el 2013 se crea la nueva gerencia y el mandato es innovar para mitigar
el riesgo estratégico, incorporar de manera oportuna las nuevas tecnologia a los negocios
de EPM, contribuir a la optimizacién de procesos (esta funcion compartida con el centro
de excelencia técnica), desarrollar nuevas lineas de negocios y mejorar la experiencia del
cliente usuario.

El &rea le reporta a la vicepresidencia ejecutiva de estrategia y crecimiento, es decir, esta
en un nivel muy alto, le reporta directamente a la gerencia. Existe para proteger del futuro
y timonasos a la empresa.

2. ¢ Qué nivel de acople tiene la innovacién dentro de la cultura organizacional?
La gerencia de innovacion tiene como responsabilidad mantener la capacidad de
innovacioén y que haga parte de todas las areas funcionales del grupo, a nivel de cultura
cada &rea tiene el mandato de innovar y desarrollar nuevas cosas para mejorar lo que
hace y lo que ofrece, se trabaja en las areas de la organizacion para que adopten el
modelo de innovacion de EPM.

3. ¢Realiza la organizacién algun tipo de proceso para estimular el desarrollo e

implementacién de propuestas innovadoras?
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Desde la gerencia se atraen ideas de adentro y afuera enfocadas en el desarrollo nuevos
negocios y acompafiamos a las areas de EPM para que ellos desarrollen el modelo de
innovaciébn en sus procesos, esta es la forma en como creamos esa cultura.
Desarrollamos la capacidad de innovacion de cada una de las areas funcionales y de los

negocios de EPM.

4. ¢Los procesos de I+D+i se trabajan de alguna manera de forma integrada con
otras organizaciones (académicas, industriales, sociales)?
Total, la innovacién no ocurre en el aislamiento, esto es un deporte en equipo.
5. ¢Existe algun tipo de voceria institucional sobre |+D+i?
La voceria es de esta vicepresidencia.
6. ¢existeunapoliticadivulgada para que lainnovacién dentro de la organizacion
sea sistémica?
Si existe la politica de innovacién y tenemos el modelo, que de desarrolla en tres (3)
momentos o etapas:
La primera etapa es descubrir, de cara a un desafio o a una oportunidad, es extraer
ideas de afuera y adentro de EPM, e identificar detras de esas ideas las oportunidades
y el por qué EPM debe actuar, aqui en esta etapa la comunicacién es clave para que
todo el mundo tenga claro cual es el reto el desafio o el area de oportunidad. Se formula
un caso para la accion, con la metodologia scquare, la cual define; cual es la situacion,
gué estad cambiando, cudl es la pregunta a resolver, cuél es la recomendacion y cuales
son las expectativas de esta recomendacion. Luego de ahi se toma la decision si se

sigue o no con la idea.
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El siguiente momento es el momento para incubar, cuales son las principales
incertidumbres, cuales son los temas regulatorios, de gestion humana, aliados externos,
para definir esas incertidumbre y de esta manera activar varios proyectos que cierren
esas incertidumbres, esta termina cuando se desarrolle una propuesta o solucion
minima viable, con uno pilotos o pruebas a usuarios. Luego se toma la decision si se
escala o no, es decir acelerar, y se define si se implementa si queda dentro de EPM,
para cual negocio, o si se debe implementar por fuera y se le conforma el equipo de

trabajo que requiera. En cualquier caso, siempre se hace transferencia de conocimiento.

7. ¢Se llevan a cabo transferencias de conocimiento internas y externas sobre
procesos de [+D+i?
Estamos trabajando en innovacion abierta, es decir, que las ideas pueden venir de
adentro o de afuera de otros paises, universidades, investigadores. Aqui se da

trasferencia de conocimiento.

8. ¢Qué actores son fundamentales en la implementacién de un sistema
corporativo de innovacién permanente?
Lo mas importante es que todo es en equipo con los negocios, el area juridica y

comunicaciones. Si no, no es posible

9. ¢Esta alienada la estrategia corporativa con la estrategia de la unidad de
[+D+I? si es asi ¢,Por qué es importante?
La gerencia de innovacién tiene como mandato desarrollar nuevos negocios para EPM,

es decir el nuevo EBITDA de EPM se desarrolla a través de innovacion, se mide a nivel
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del desempefio con el numero de negocios que entrega y la contribucién de esos
negocios al EBITDA del grupo. Esta netamente ligado a la estrategia empresarial. Desde
la estrategia esta y hace parte de la mega del grupo. La mega es crecer de manera

sostenible e innovadora.

EPM — Comunicaciones

¢Comunicacionalmente se llevan a cabo acciones para el fomento de las practicas

de I1+D+i dentro de la organizacion?
Se cuenta con el programa “innévate”, que es un programa para los jévenes de
universidades, con el objetivo de atraer ideas en los temas de interés de EPM. A
través de la difusion de este programa, se busca apoyar a los jévenes que estén
trabajando en alguna tematica de interés para el grupo empresarial, los jévenes
pueden postular proyectos sociales, econémicos, politicos y técnicos.
Comunicaciones se encarga de difundir las tematicas de interés de EPM, cuales
son los espacios, dar a conocer lo que queremos lograr.
Ademas, el area de innovacion tiene una persona de comunicacion asignada para
la construccion de mensajes de prensa, difusion de los nuevos negocios logrados

en innovacion, participacion en las redes y entidades.

1. ¢Se realizan acciones de formacién entorno a la innovacién como proceso
permanente dentro de la organizacién o solo se realiz6 cuando se cre6 la unidad
de [+D+I?

Se realizan capacitaciones y talleres de innovacion para la generacion de capacidades

internas.

96



2. ¢Se han identificado acciones, proceso o actitudes que limiten o restrinjan
el desarrollo e implementacion de iniciativas entorno alainnovacion?

Como limitacion esta la cantidad de miedos y evasion al riesgo. Cuando es mas seguro
seguir haciendo lo mismo o no hacer nada, que hacer algo nuevo o diferente, se
presentan estas limitaciones. Para ello, es necesario tener claro la matriz de riegos y

decisiones.

3. ¢(Tienen en la actualidad alguna campafia comunicacional o de
endomarketing para el fomento de la innovacion? ¢se realizan de manera

permanente a todo nivel de la organizacion?

5. ¢La politica de comunicaciones esté integrada a la politica de innovacion

corporativa de alguna manera?

ISAGEN: Pablo Donado — Desarrollo de la organizacién ISAGEN

Encargado de la gestiébn de innovacion desde el punto de vista Corporativo, define
politicas y objetivos de innovacion.

1. ¢Qué nivel de integracion tiene la innovacion en los procesos de la
organizaciéon?

A través de los dinamizadores de innovacioén se reciben y canalizan las nuevas ideas que
llegan de cualquier compafiero para el sistema de gestion de innovacion para darle tramite
a las ideas y madurarlas y llevarlas hasta la implementacién, de esta forma se garantiza

gque este inmersa y sea un tema de apoyo en todos los procesos.
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2. ¢ Qué nivel de acopletiene lainnovacion dentro de la cultura organizacional ?
ISAGEN es una empresa innovadora por sus resultados en el tiempo, lo que estamos
haciendo ahora es recogiendo esos resultados e implementar el sistema de gestion de
innovacioén para hacerlo de forma sistematica a través de la unidad de innovacion.

3. ¢Realiza la organizacién algun tipo de proceso para estimular el desarrollo
e implementacion de propuestas innovadoras?

Estamos implementando el modelo, con un comité de innovacion que es el mismo comité
de presidencia, en todos los equipos unas personas que son dinamizadores de
innovacion, que son los aliados del sistema de innovacion y un rol que es el habilitador
gue se encarga de mantener la integralidad y coherencia del sistema, es decir tener la
visual general de las ideas integradas a los focos de innovacion

El proceso es la metodologia del embudo, primero identificacién objetivos, son los campos
de accién sobre los que nos interesa innovar como empresa, luego retos que son
problematicas especificas generacion de ideas vy filtro de ideas de las que se selecciona

las que promete mas valor, al final hay evaluacién y reconocimiento

4, ¢,Los procesos de I+D+i se trabajan de alguna manera de forma integrada
con otras organizaciones (académicas, industriales, sociales)?

Dependiendo del caso se buscan unos aliados distintos, cada iniciativa como tal en
algunos casos termina trabajando con entidades lo que hace falta es hacer més esa
conexion desde el sistema de innovacion completo, es decir que las personas cuando

tengan una iniciativa el sistema les proporcione esa conexion con las otras entidades y
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no cada uno por su lado o que lleguen 2 o 3 ideas al mismo aliado. Parcialmente buscan

apoyo técnico.

5. ¢Existe algun tipo de voceria institucional sobre 1+D+i?

Antes era muy independiente y se manejaba en cada una de las areas los procesos de
innovacion, ahora se busca que sea el area de innovacion que sea el sistema centralizado
gue integre todas estas iniciativas. Hay autonomia en las areas de negocios pero hay una
mirada desde el comité de innovacion que valida que esos campos de accion le interesen
a los objetivos estratégicos.

El gestor de innovacion tiene como funcién integrar y convocar las iniciativas entre lo que

quiere el comité de innovacion y lo que quieren las areas de negocio

6. ¢cexiste una politica divulgada para que la innovacién dentro de la
organizacién sea sistémica?

Tenemos una politica de innovacién donde se hacen las definiciones y lineamientos.

7. ¢Se llevan a cabo transferencias de conocimiento internas y externas sobre
procesos de |+D+i?

Se hace a través del proceso de gestion del cambio

8. ¢ Qué actores son fundamentales en la implementacion de un sistema
corporativo de innovacion permanente?
Dinamizadores, son facilitadores que acompafian el proceso desde que empiezan el

embudo hasta el final.
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10. ¢ Esta alienada la estrategia corporativa con la estrategia de la unidad de 1+D+I?
si es asi ¢Por qué es importante?

En la estrategia, ISAGEN se tienen unas competencias organizaciones y unos

aplacadores de estas competencias, la innovacion es un aplacador transversal del

crecimiento corporativo. Esto es importante por que no es la estrategia de un &rea, sino

los objetivos generales de la compafiia los que apuntan a ello

ISAGEN: Carmen Alicia Gutiérrez, Profesional de comunicacion, cambio y cultura

1. ¢Comunicacionalmente se llevan a cabo acciones para el fomento de las

practicas de I+D+i dentro de la organizacién?

Desde comunicaciones nos encargamos facilitar las sesiones de ideacion, talleres,
espacios para generar ideas, ademas estamos difundiendo el concepto de innovacion de
ISAGEN, y estamos trabajando muy fuerte por mostrar a los dinamizadores para que los
puedan identificar claramente.

En la campafia que definimos de innovacion, mostramos los dinamizadores y se informé
gue este afio se estd implementado para los procesos del corp. del negocio y el otro afio
para los de apoyo. Se hizo socializacién a toda la organizacion.

Igualmente, hace 6 afios se iniciaron las jornadas técnicas, inicialmente concebidas para
el proceso de produccion de energia, donde se socializaba una vez en afio los proyectos
que habian adelantado, hay habia inmerso ideas innovadoras que habian mejorado el
trabajo del dia a dia. Con el tiempo crecié y este se integré al proceso de innovacién y

ahora se llaman jornadas técnicas y de innovacion.
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2. ¢Se realizan acciones de formacion entorno a la innovacion como proceso
permanente dentro de la organizacién o solo se realiz6 cuando se cre6 la unidad

de 1+D+1?

No se realizan. Esto se realiza a través de la gestion del cambio, el cual tiene varias
aristas: comunicacion, capacitacién, manejo de resistencia y refuerzo.
Los temas que se trabajan desde innovacion, son problemas que de todos modos se

bebera abordar, lo que hacemos es motivar.

3. ¢Se han identificado acciones, proceso o actitudes que limiten o restrinjan

el desarrollo e implementacion de iniciativas entorno a lainnovacion?

La Innovacion esta en la fase de difusién y esta acompafiado por gestion de cambio para
evitar acciones que lo limiten, se busca que la gente no vea la innovacién como algo ajeno
sino como una herramienta dentro su trabajo para mejorar. Se va a crear un modelo de

reconocimiento y se va desmitificar la innovacion, para que sea parte de su trabajo

4, cTienen en la actualidad alguna campafia comunicacional o de
endomarketing para el fomento de la innovacion? ¢se realizan de manera

permanente a todo nivel de la organizacion?

A nivel de cultura tenemos unos objetivos rasgos de cultura meta, uno de esos es la
innovacién, movilizamos la cultura a través de la gestion del cambio a través de los
proyectos que ya existen en la empresa. Se aprovechan los proyectos que estan

implementados para materializar los rasgos de cultura que deseamos.
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Definimos una agenda de cambio cada afio que prioriza todos los proyectos de la
organizacion y definimos donde poner el foco de atencién, cruzamos los proyectos con
los rasgos de cultura meta y los valores corporativos, y los proyectos que tienen mas
impacto en los rasgos de cultura, son los que se trabajan. Uno de esos casos es
innovacion, el cual impacta directamente en los rasgos de cultura y por eso tenemos el

foco de atencion en los proyectos que alli se generen.

5. ¢La politica de comunicaciones esta integrada a la politica de innovacion
corporativa de alguna manera?
Todavia no estd integrada, deliberadamente, conscientemente no. Se esta
implementando.
Y elgrupo focal? Es importante tener como anexo la conversacion, discusion
y debate que se generaron a partir de las preguntas realizadas en el grupo

focal.

102



