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INTRODUCCION

Los mercados dinamicos y en constante evolucion, con consumidores cada vez
mas especializados y con una competencia que es intensa, que desafia y
promueve retos constantes, establecen un entorno complejo e incierto para las
empresas en nuestra actualidad. El papel principal que cumple la innovacién en el
entorno empresarial, surge de la busqueda de una solucion a estas problematicas;
ademas, es primordial porque concede la herramienta que le permita a las
empresas sobrevivir y crecer en el tiempo.

De acuerdo a lo anterior, los constantes cambios del mercado obligan a las
empresas a iniciar procesos de conversion a través de toda la compafia, con el
objetivo de innovar y enfrentar esta nueva dinAmica empresarial; como afirma
Assink (2006), “the need to innovate is revolutionary rather than evolutionary, and
it is a necessity for survival in dynamic and complex markets and in uncertain
economic circumstances” (p. 216)

El sector de la construccion no es ajeno a estos cambios y tendencias mundiales.
Por esta razén, ha evolucionado en los ultimos afios buscando soluciones para
optimizar recursos y crear ventajas competitivas a largo plazo. Los retos y la
nueva dindmica empresarial, exigen a las empresas el desarrollo de nuevos
productos; teniendo en cuenta, que los ciclos de vida de los productos es cada vez
mMAas corto y que esta tendencia parece perpetuarse en el tiempo, es importante
qgue las organizaciones establezcan estrategias que le permitan adaptarse y
aprovechar esta nueva dinamica. (Assink, 2006)

Los procesos de innovacion en algunas empresas se desarrollan de manera
natural y cotidiana. Ademas, los estudios que permitan identificar las capacidades,
recursos y competencias que contribuyen a la creacion de resultados positivos y
sistematicos en la organizacion, difieren en sus metodologias, fundamentos
tedricos y por lo tanto, en sus conjeturas, andlisis y resultados. Los procesos,
productos y en general, los resultados esperados y generados de la innovacién en
las organizaciones, en un gran porcentaje no satisfacen las expectativas de los
mercados.

En este orden de ideas, el papel principal que cumple la innovacién y la necesidad
de su desarrollo y estudio dentro de las organizaciones es indiscutible. Sin
embargo, el existir diversos factores que se deben tener en cuenta en cada
empresa 0 sector empresarial en el momento de analizar la innovacién, ha
generado diversos modelos para su difusion e implementacién en las
organizaciones. Dentro de las teorias que han creado una gran acogida e interés
se encuentra el de Capacidades de Innovacion; este enfoque analiza a cada
organizacion, considerando que existen ciertas capacidades que favorecen la
innovacion y permiten crear ventajas competitivas a largo plazo para las
empresas.



Teniendo en cuenta la necesidad de estudiar, adaptar y aplicar la innovacion en
empresas del sector construccion colombiano; asimismo, la importancia de realizar
un estudio que permita determinar las capacidades o habilidades que son
definitivas a la hora de generar valor y crear ventajas competitivas para las
organizaciones. Se desarrolla el actual estudio de capacidades de innovacion en
el sector de la construccién que busca dar respuesta a la pregunta, ¢Cuéles son
las capacidades de innovacion de las Ladrillera y las Constructores pertenecientes
al sector construccion de Colombia, que permiten crear ventajas competitivas para
sus empresas?

El actual proyecto de tesis, estda enmarcado en la linea de investigacion de la
facultad de Administracion de Empresas de la Universidad Externado de
Colombia, “Gestién Organizacional”’, de igual forma se encuentra dividido en 6
capitulos. El primer capitulo tiene el nombre de Planteamiento del Problema y
describe la problematica, los objetivos, la justificacion y otros temas que explican
por qué se adelanta el actual estudio; el capitulo dos representa el Fundamento
Teodrico, en este capitulo se desarrolla el marco tedrico que proporciona la teoria
bajo la cual se desarrolla el estudio de capacidades de innovacion; el capitulo tres
catalogado como Marco Contextual, presenta el analisis economico del sector
construccion y los subsectores seleccionados para el estudio; posteriormente, el
capitulo cuatro Diseflo Metodoldgico, ensefia y describe detalladamente la
metodologia seleccionada; por ultimo, los capitulos 5y 6 (Andlisis de Resultados y
Propuesta y Conclusiones), muestran los resultados obtenidos y generan las
recomendaciones para alcanzar los objetivos planteados en el documento.



CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
ANTECEDENTES.

La innovacion adquiere cada vez mas importancia en el entorno empresarial
actual; sin embargo, su complejidad, perspectiva interdisciplinaria, su enfoque
sistémico y en constante evolucion, genera multiples retos y oportunidades en el
estudio y aplicacion de la innovacion en las organizaciones. Ademas, el estado de
desarrollo de la gestion de la innovacion en paises desarrollados, difiere al que se
adelanta en paises latinoamericanos como es el caso de Colombia

En Colombia la situacion de la innovacion es un tema de discusion, la inversion en
I&D un factor fundamental en el desarrollo de nuevos productos, procesos y
servicios en los paises, es inferior al 1% en Colombia mientras que en paises
como Brasil la inversion en este rubro supera el 1% e incluso supera el 3% en
diferentes economias desarrolladas. De acuerdo a las condiciones de la inversion
en temas como la I&D y teniendo en cuenta que la innovacion es un factor
fundamental en la estrategia empresarial, que permite crear ventajas competitivas,
mejorar los niveles de productividad y estd relacionada con el crecimiento y
sobrevivencia de las organizaciones en el largo plazo; es necesario integrar las
instituciones publicas y privadas, con el objetivo de establecer un contexto
apropiado para el desarrollo de la innovacion en el pais colombiano. (Barnier,
2013)

Al realizar una comparacién de la innovacion de Colombia frente a otros paises, es
importante realizarla con ayuda de estudios de instituciones reconocidas. Si se
lleva a cabo este andlisis a partir de percepciones u opiniones de Empresarios o
Gerentes de diversas compafias colombianas, se obtendria informacién muy
importante; sin embargo, el comparar estas conjeturas con los indices o estudios
de organismos internacionales, permite entender la situacion colombiana frente el
resto del mundo de una manera mas objetiva; adicionalmente, concede la
oportunidad de visualizar el desarrollo de los factores que influyen para que una
empresa sea innovadora en el pais y facilita el entendimiento de la realidad
empresarial colombiana.

Aunque la innovacion es un tema actual en el mundo empresarial colombiano,
rankings como el Global Innovation Index (2016), indican que Colombia paso del
puesto 67 en el afio 2015 al puesto 63 en el 2016 (muy lejos del Top 10); ademas,
estudios como el de la firma International Data Corporation (IDC), revelan que el
indice de Innovacion de Colombia es del 51%; esta cifra es preocupante si
tenemos en cuenta que paises como China y Estados Unidos presentan indices
del 80 y 88% respectivamente. (Dinero, 2016).

Estos resultados y rankings generan multiples preguntas en relacion al desarrollo
e implementacion de la innovacion del sector empresarial colombiano. De acuerdo
a la OCDE (2013), las empresas colombianas presentan procesos de innovacion
muy inferiores a los paises pertenecientes a esta organizacion; por ejemplo, en



Colombia solo el 30% del total de I&D se lleva a cabo por parte de las empresas
en comparacion con el 65 o 70% de los paises de OCDE; de igual forma, hace
falta mejorar la relacion del Gobierno con las regiones y empresas, como fomentar
y mejorar las inversiones en I&D. A pesar que la educacién ha abordado a
diferentes sectores y se ha masificado, el pais presenta indices por debajo de los
paises pertenecientes a la OCDE e incluso es inferior a paises del Caribe y
América Latina (LAC) en relacion a estudiantes graduados de doctorados. Por
esta razon, es imperativo incrementar la inversion en educacion para mejorar el
Capital Humano del pais; La OCDE pone en manifiesto que para fortalecer la
innovacion en el pais es necesario mejorar los niveles de educacion por parte del
estado y los de inversidn en recursos humanos por parte de las empresas.
(Ministerio de las TIC [MINTIC], 2013)

La construccion de las Capacidades de Innovacion se puede potenciar si se
cumplen las condiciones mencionadas anteriormente. Por esta razén, la OCDE
(2013) asevera que para fortalecer la innovacion en el sector empresarial
colombiano, es necesaria la construccion y fortalecimiento de las capacidades de
innovacion internas de las organizaciones, a través de la inversién en recursos
humanos. (MINTIC, 2013)

Teniendo en cuenta que el sector de la construccion es determinante en el
crecimiento econdmico de los paises y ademas, que por su estructura y desarrollo
representa un aporte significativo en la innovacion del sector empresarial
colombiano, es indispensable analizar y observar la situacion de la innovaciéon en
este sector. Ademas de fortalecer la inversién en recursos humanos por parte de
las empresas colombianas, es fundamental mejorar la inversidon en temas como la
cultura organizacional y fortalecer las alianzas estratégicas en los sectores que
promueven el crecimiento econémico.

De acuerdo a Kenneth Rogoff (2014), los paises que se equivocan en la
innovacion estan destinados a presentar bajo crecimiento econdmico; por este
motivo, se debe impulsar por parte de los estados la innovacion y la
competitividad, a través de temas como la educacion (capital humano), la
inversion en infraestructura (sector construccion) y el fortalecimiento de las
instituciones; no obstante, es necesario que sectores como los de la construccion
entiendan los diferentes cambios globales y utilicen la innovacion para responder y
enfrentar estas nuevas dinamicas empresariales. (Camacol, 2014)

Considerando la opinibn de Carlos Mendes especialista de la Consultora
Mckinsey, la innovacion en el sector de la construccion colombiano es
indispensable para el desarrollo del sector y el pais; sin embargo, la industria de la
construccion debe transformarse para alcanzar sus objetivos. Es imperativo que
las empresas y subsectores pertenecientes al sector de la construccion,
introduzcan innovaciéon en sus procesos y productos, del mismo modo, mejorar su
relacion con los clientes (estableciendo procesos de co-creacion) y aumentando la
calidad de su capital humano. (Portafolio, 2016)



Por consiguiente, para mejorar la innovacion del sector construccion y la
innovacion en Colombia, es necesario realizar un estudio de las capacidades y/o
situacion de la innovacion en las empresas colombianas. Por este motivo,
proyectos como Camacol Innova 2020, tienen dentro de su plan de trabajo realizar
un diagnodstico y posteriormente, un fortalecimiento de las capacidades de
innovacion de las empresas pertenecientes al sector, con el objetivo de mejorar
los sistemas de Gestion de la Innovacion en el pais. (Forero, 2014)

PROBLEMATICA

Los procesos de innovacion en algunas empresas se desarrollan de manera
natural y cotidiana. Ademas, los estudios que permitan identificar las capacidades,
recursos y competencias que contribuyen a la creacion de resultados positivos y
sistematicos en la organizacion, difieren en sus metodologias, fundamentos
tedricos y por lo tanto, en sus conjeturas, andlisis y resultados. Los procesos,
productos y en general, los resultados esperados y generados de la innovacién en
las organizaciones, en su gran porcentaje no satisfacen las expectativas de los
mercados.

Teniendo en cuenta la necesidad de estudiar, adaptar y aplicar la innovacion en
empresas del sector construccion colombiano; asimismo, la importancia de realizar
un estudio que permita determinar las capacidades o habilidades que son
definitivas a la hora de generar valor y crear ventajas competitivas para las
organizaciones. Se plantea la siguiente pregunta de investigacion.

¢, Cudles son las capacidades de innovacion del sector construccién de Colombia,
gue permiten crear ventajas competitivas para sus empresas?

OBJETIVO GENERAL

% Determinar las Capacidades de Innovacion del sector construccion en
Colombia, que permiten crear ventajas competitivas para sus empresas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar las Capacidades de Aprendizaje Organizacional (CAO) que son
claves para las ladrilleras y las constructoras del pais.

2. Definir las capacidades de Aprendizaje Tecnoldgico (CAT) que son claves
para las ladrilleras y las constructoras del pais.

3. Establecer las Capacidades de Aprendizaje por Interaccion (CAl) que son
claves para las ladrilleras y las constructoras del pais.

4. Analizar el Coeficiente de Innovacion de las ladrilleras y las constructoras
pertenecientes al sector construccion del pais.



5. Disefiar las estrategias y actividades para fomentar, conservar e impulsar
las capacidades de innovacion identificadas en el estudio que permitan
crear ventajas competitivas para sus empresas.

SUPUESTOS

La capacidad de aprendizaje tecnoldgico (CAT) es indispensable para el desarrollo
de las empresas del sector construccion en Colombia; sin embargo, el
conocimiento de su importancia ha derivado en una fuerte inversion por parte de
las empresas; que ha dificultado la inversién en las otras capacidades. Por este
motivo, esta capacidad se encuentra en un buen desarrollo y ha sido la fuente
principal para crear ventajas competitivas para las empresas del sector de la
construccion.

Por otro lado, las capacidades de aprendizaje organizacional (CAO) y las
capacidades de aprendizaje por interaccion (CAIl) presentan un desarrollo
diferente en las empresas colombianas. El momento de transicion en el que adn
se encuentran las empresas de construccion del pais en lo que respecta al cambio
de cultura organizacional necesarios para la innovacion, origina que la CAO no
tenga un buen indice y sea una oportunidad especial para la creacion de ventajas
competitivas para las empresas del sector.

Igualmente, la CAl representa una gran oportunidad para el sector construccion de
Colombia. Los procesos de innovacion cerrada han representado la fuente
principal de innovacion para las empresas del sector; no obstante, los cambios y
dindmica de un mercado complejo obliga a las empresas a generar acuerdos, a
comenzar procesos de co-creacidn con sus clientes, competidores y aliados para
poder sobrevivir y crecer en el largo plazo. (Tidd, 2001)

Por ultimo, se establece que el Coeficiente de Innovaciéon debe estar relacionado
con los resultados generales de la empresa, es decir, con el presupuesto de
investigacion y desarrollo, con la adquisicion de tecnologia nueva, con el
incremento en las ventas, con el incremento en la productividad, etc.

LIMITACIONES

La investigacidbn que se adelanta en el sector de construccién tiene ciertas
limitaciones; primero, el sector construccion esta constituido por diversos
subsectores que presentan diferencias importantes, por este motivo, es necesario
considerar los subsectores en los que se va a desarrollar la investigacion y realizar
el analisis por comparacién teniendo en cuenta sus caracteristicas y estructuras
especificas.

De igual forma, las diferencias en los subsectores son significativas. Al analizar el
subsector Ladrilleras, es indispensable entender las diferencias que existen entre
las empresas que constituyen este subsector; por ejemplo, si se compara



Ladrillera Santafé con otra ladrillera colombiana, los resultados presentaran una
gran divergencia de acuerdo al tamafio y distancia que existen entre las ladrilleras
colombianas. Por esta razon, es necesario ajustar el analisis con una ladrillera
internacional u otra alternativa que promueva el desarrollo de un estudio
adecuado.

Como tercera limitacion, el andlisis transversal del sector construccion colombiano
puede generar restricciones y distanciamiento por algunas empresas en el estudio.
La diferencia entre los subsectores de la construccion, ocasiona que se formen
sinergias para aprovechar el conocimiento de cada organizacion: sin embargo, las
discrepancias entre ciertos subsectores puede ocasionar que se rechace el
estudio por parte de algunas organizaciones, al creer que se favorece mas a sus
competidores. De acuerdo a lo anterior, es indispensable explicar adecuadamente
el estudio académico, los beneficios para cada institucion involucrada en el estudio
y la importancia de trabajar con todas las empresas para obtener resultados
apropiados en la investigacion.

JUSTIFICACION

Los mercados dinamicos y en constante evolucion, con consumidores cada vez
mas especializados y con una competencia que es intensa, que desafia y
promueve retos constantes, establecen un entorno complejo e incierto para las
empresas en nuestra actualidad. El papel principal que cumple la innovacién en el
entorno empresarial, surge de la busqueda de una solucién a estas probleméticas;
ademas, es primordial porque concede la herramienta que le permita a las
empresas sobrevivir y crecer en el tiempo.

De acuerdo a lo anterior, los constantes cambios del mercado obligan a las
empresas a iniciar procesos de conversion a través de toda la compafia, con el
objetivo de innovar y enfrentar esta nueva dinamica empresarial; como afirma
Assink (2006), “the need to innovate is revolutionary rather than evolutionary, and
it is a necessity for survival in dynamic and complex markets and in
uncertain economic circumstances” (p. 216).

El sector de la construccion no es ajeno a estos cambios y tendencias mundiales.
Por esta razon, ha evolucionado en los ultimos afios buscando soluciones para
optimizar recursos y crear ventajas competitivas a largo plazo. Los retos y la
nueva dinamica empresarial, exigen a las empresas el desarrollo de nuevos
productos; teniendo en cuenta, que los ciclos de vida de los productos es cada vez
MAas corto y que esta tendencia parece perpetuarse en el tiempo, es importante
gue las organizaciones establezcan estrategias que le permitan adaptarse y
aprovechar esta nueva dinamica. (Assink, 2006)

En este orden de ideas, el papel principal que cumple la innovacién y la necesidad
de su desarrollo dentro de las organizaciones es indiscutible. Sin embargo, el
existir diversos factores que se deben tener en cuenta en cada empresa 0 sector
industrial en el momento de analizar la innovacion, ha generado diversos modelos



para su difusién e implementacién en las organizaciones. Dentro de las teorias
que han creado una gran acogida e interés se encuentra el de Capacidades de
Innovacion; este enfoque analiza a cada organizacion, considerando que existen
ciertas capacidades que favorecen la innovacion y permiten crear ventajas
competitivas a largo plazo para las empresas.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO

La dindmica empresarial a la que estan sujetas las organizaciones en los ultimos
afos, ha conducido a realizar una integracion entre la innovacion, las capacidades
y la evolucion econémica de las instituciones. Ademas, los constantes cambios
gue genera un entorno dindmico y complejo han llevado a las empresas a
restructurar su gestion de la innovacion; con el objetivo de ajustar sus procesos y
responder a los mercados (Velazquez, 2014). Por consiguiente, para entender el
contexto en el cual se desarrolla la gestion de la innovacién segun la vision tedrica
desarrollada en el actual estudio, es necesario analizar primero el concepto y tipos
de innovacion y posteriormente, desarrollar la teoria que sirve como sustento
tedrico y metodoldgico de la investigacion actual.

2.1 Concepto de Innovacion

La innovacion tiene multiples definiciones, esta depende del dmbito al que se
relacione, a la estructura organizacional a la que se dirija, al sector o profesiones
en el que se desenvuelva, etc. De acuerdo a Medina y Espinosa (1994) citado por
Formichella (2005), el termino innovacion proviene del latin innovare (innovar), que
significa “cambiar o alterar las cosas introduciendo novedades” (p. 2). Por otro
lado, es importante tener en cuenta que el concepto de innovacién ha sido
desarrollado desde los economistas clasicos, debido a su importancia e influencia
para el desarrollo econ6mico de las naciones; de igual forma, es necesario
considerar que aun cuando este ha sido tenido en cuenta desde siglos atras, es
probable que explicitamente no haya sido definido o analizado.

El termino innovacion es manejado en diferentes areas a la economica; no
obstante, las definiciones coinciden en algunos aspectos, tales como el concepto
de cambio que implica la innovacion y en la necesidad de introducir esta en un
mercado con éxito, para generar ventajas o rentabilidad para las instituciones. El
concepto de innovacion ha evolucionado en el tiempo, al punto de dejar de
considerarse solo como creacion de nuevos productos, procesos, tecnologias,
entre otros temas; hasta llegar a considerarse organizacionalmente, es decir,
puede existir innovacion en las diferentes facetas de las empresas, que incluye
temas relacionados a la generacion del modelo de negocio, a la gestion
organizacional, a la creaciébn de ventajas competitivas, etc. Por este motivo,
estudiar, explicar, aplicar y gestionar la innovacion en las empresas, se ha
convertido en un tema crucial para las firmas. (Formichella, 2005)

Dentro de las definiciones que se relacionan al ambito empresarial, se considera
de forma relevante la del economista Joseph Schumpeter (1976) citado por
Guzman y Martinez (2008), quien defini6 la innovacion como un proceso complejo
qgue incluye la creatividad, que contiene la creacion de un nuevo producto, la
generacion de un nuevo proceso productivo 0 un nuevo método comercial u



organizativo. Ademas es importante tener en cuenta, que las empresas buscan la
innovacion con el objetivo de generar valor para para sus compaiiias.

La definicion de Joseph Schumpeter incluye diferentes temas y ademas permite
establecer que toda innovacion empresarial se debe traducir en un aumento de
ingresos o reduccion de costos para la organizacion. Este concepto es importante
porque considera multiples posibilidades de realizar innovacion en las
organizaciones y ademas, porque incluye la necesidad de transformar la
innovacion en utilidades para las empresas.

De acuerdo al Manual de Oslo, existen diferentes tipos de innovacion que generan
impactos sobre la productividad y la competitividad de las organizaciones y los
paises. Para las empresas es importante saber como innovar; por este motivo, es
necesario entender que la innovacién es un proceso dinamico y que su definicion
es el primer paso para visualizar su aplicacion. De acuerdo a la Organizacion De
Cooperacion y Desarrollo Econdémicos y la Oficina de Estadistica para las
Comunidades Europeas (OCDE y EUROSTAT, 2005), “la innovacion es la
aplicacion de una idea nueva hasta su transformacién en productos nuevos o
mejorados, que se introducen en el mercado, o hasta su transformacién en nuevos
sistemas de produccion, y en su difusion, comercializacion y utilizacién” (p. 56). De
igual forma, es indispensable que cada organizacidon conozca que innovacion
desarrolla 0 necesita para mejorar los resultados u objetivos empresariales que
desea.

2.2 Tipos de Innovacion

En el manual de Oslo se presentan cuatro tipos de innovacién, estos son:
Innovaciones en procesos, innovaciones en productos, innovaciones organizativas
e innovaciones en mercadotecnia; de acuerdo a esta guia, es importante conocer
qué tipo de innovacién realiza la empresa, para no confundirla con otros procesos
y poder generar los ajustes necesarios para aprovecharla y mejorar los
rendimientos de la organizacion (OCDE y EUROSTAT, 2005). De igual
importancia, existen otras clasificaciones que incluyen la innovacién radical frente
a la innovacion incremental; la innovacion abierta frente a la innovacion cerrada,
entre otras divisiones de acuerdo a la disciplina o perspectiva tedrica. El sector de
la construccion de Bogota, de acuerdo a su relacion cercana a la tecnologia y al
crecimiento de procesos de cooperacion empresarial; busca impulsar la
innovacion, y las utilidades de las organizaciones y se encuentra conectado a
ciertas clasificaciones de la innovacion.

En los entornos empresariales cada vez mas complejos y dinamicos; la innovacion
surge como la herramienta empresarial que permite responder a estos mercados,
concede la oportunidad de anticipar el futuro y crear oportunidades para las
organizaciones. Sin embargo, la velocidad de esta nueva dinamica empresarial
obliga a las organizaciones a responder de manera agil y precisa; aunque es cierto



qgue la innovacion en las organizaciones es una alternativa para enfrentar estos
retos, es necesario crear acuerdos que permitan aprovechar los conocimientos de
agentes externos, ademas de utilizar las habilidades, recursos y conocimientos
internos. (Morato, 2009)

La Innovacion Abierta (IA) y la Innovacion Cerrada (IC) representan un tema de
discusion actual. ¢Cual estrategia deben escoger las organizaciones que quieren
innovar en sus empresas? Responder esta pregunta es crucial para afrontar y
disefiar el tipo de innovacion que implementara la organizacion en los mercados
complejos y dindmicos que enfrenta dia a dia. En este orden de Ideas, la
Innovacién Cerrada se relaciona con la integracion de los diferentes procesos
internos de la organizacion. Ademas, considera que una fuerte inversion en I+D
permite la creacion de ventajas competitivas en las empresas. La innovacion
cerrada permite la creaciébn de nuevos procesos, productos y servicios y busca
generar utilidades para la empresa. (Irizar & Macleod, 2008)

Por otro lado, aunque existen diversas definiciones y formas de entender la
Innovacion Abierta; esta se pueda entender como el conjunto de acciones,
practicas, procedimientos y estrategias, en los que la empresa incorpora a sus
procesos de innovacion, agentes que no han colaborado en estos procesos a
través de su historia. Es importante entender que estos agentes que se incorporan
dentro de los procesos de la innovacién pueden pertenecer a organizaciones
externas como a diferentes areas o departamentos de la misma empresa. Esta
metodologia de gestidén de la innovacién, requiere de un estricto control interno de
los procesos de la organizacion, con el fin de evitar la fuga de informacion y
garantizar el éxito de la empresa. (Martin & Rodriguez, 2012)

El Sector de la Construccion en Bogota a través de su historia, ha desarrollado
grandes inversiones para crear ventajas competitivas frente a sus competidores y
ha buscado proteger su conocimiento, procesos y productos de los demas. No
obstante, la nueva dinamica empresarial lo ha impulsado a establecer acuerdo
comerciales y de esta forma, aprovechar los conocimientos de los demas y los
propios para generar innovaciéon y obtener ganancias; estos procesos pasan de la
IC ala IAy tienen en cuenta temas como las habilidades, recursos y tecnologia de
cada organizacion, el marketing y la coordinacibn con los aliados y los
competidores para obtener mejores resultados.

En lo que respecta a los ciclos de vida de vida de los productos, que son cada vez
MAas cortos y se convierten en un reto para las empresas; las organizaciones crean
dentro de sus mercados mejoras en sus productos (calidad, forma, disefio, etc.),
pero su objetivo es crear productos nuevos que le permitan ganar participacién de
mercado y no solo remplazar un producto de su portafolio por otro. La innovacion
radical y la innovacién incremental permiten entender estos procesos; del mismo
modo, estas clasificaciones son determinantes en los sectores con avances
tecnolégicos constantes.



La innovacion incremental produce cambios secuenciales en los productos como
progresos en calidad, disefio, forma, colores; en otras palabras, mejoras en un
producto o proceso sin generar cambios significativos en el mercado. Por otra
parte, la innovacion radical genera cambios significativos en la organizacion; este
tipo de innovacion requiere un mayor esfuerzo, inversion y tecnologia, pero en el
momento que se alcanza produce cambios en las practicas existentes, generando
cambios en el mercado o creando uno nuevo. Por consiguiente, la innovacion
radical permite establecer ventajas competitivas muy importantes para las
organizaciones; no obstante, su desarrollo e implantacion requiere ademas del
avance tecnoldgico, una estructura organizacional diferente, mayor cantidad de
recursos y el desarrollo constante de las innovaciones radicales. (Lapiedra,
Segarra, Camisén & Boronat, 2003)

2.3 Antecedentes de las Capacidades de Innovacion

Una nueva gestién, disefio e implementacion de la innovacion en las
organizaciones, permite considerar factores que no se han tenido en cuenta en
tiempos pasados. La gestibn del conocimiento, los acuerdos y alianzas
estratégicas, junto a diversos temas relacionados al capital humano, al
conocimiento de la empresa (know how) y la cultura organizacional, comienzan a
ser estudiados dentro de los procesos de innovacibn empresarial. Las
Capacidades de Innovacién; analizan las tematicas enunciadas anteriormente,
considerando que existen ciertas capacidades que favorecen la innovacion y
permiten crear ventajas competitivas a largo plazo para las empresas. No
obstante, el enfoque de capacidades de innovacion se ha estudiado desde
diferentes perspectivas tedricas. (Velazquez, 2014).

Por este motivo, es necesario compararlas aproximaciones que han desarrollado
las diferentes perspectivas tedricas; con el objetivo de establecer, justificar,
organizar y abordar el tema de investigacién dentro del conocimiento apropiado.
Para alcanzar el objetivo anterior, se realiza un analisis de las principales
caracteristicas y capacidades de cada escuela o enfoque teérico, que tiene en
cuenta las actividades que realizan las empresas para mejorar las capacidades y
generar innovacion dentro de sus organizaciones. En la construccion del actual
marco teodrico sobre capacidades de innovacion, se considera el enfoque de tres
escuelas 0 perspectivas teoricas; la escuela evolucionista, la perspectiva basada
en recursos Yy la escuela neo-institucional.

2.3.1 Escuela Evolutiva

En este orden de ideas, bajo el enfoque de la Escuela Evolutiva las actividades y
capacidades de innovacion que explican o permiten lograr ventajas competitivas
para las organizaciones, se derivan principalmente de la transferencia, aplicacion y
aprendizaje tecnoldgico. Dentro de esta corriente de pensamiento, autores como
Dosi (1988), establecen que las organizaciones proporcionan recursos para el
desarrollo de productos o técnicas de produccion, si estas instituciones observan



la existencia de oportunidades, que a su vez proporcionaran un mercado para
estos nuevos productos o0 procesos y que ademas, generaran un aumento de los
beneficios o una reduccion en los costos derivados de las innovaciones realizadas.
De acuerdo a este autor, existe una relacion entre las oportunidades de
innovacion, el papel del mercado y los avances tecnoldgicos; estableciendo una
relacion entre las capacidades de innovacion y las causas externas a la industria.
Es importante tener en cuenta, que el avance tecnolégico juega el papel
fundamental en esta vision tedrica y que su implementacion y desarrollo genera
cambios en la estructura organizacional.

En el mismo sentido, la innovacion ha sido considerada como punto fundamental
del progreso econémico y de la competitividad empresarial por parte de los
economistas a través de los afos; el factor principal para la alcanzar esta
innovacion es el cambio tecnolégico o innovacion tecnolégica. No obstante, los
modelos econdmicos tradicionales consideraban factores como la tecnologia, el
conocimiento y la innovacién como factores exdgenos en sus teorias; por este
motivo, perspectivas tedricas como la de los economistas clasicos, aunque
consideraban la tecnologia y la innovacion fundamentales en el progreso, por falta
de herramientas estadisticas y desarrollo de sus modelos econémicos, estos
factores no fueron tenidos en cuenta de acuerdo a su importancia e influencia en
el desarrollo econémico de los paises. (Freeman & Soete, 1997)

De acuerdo a Freeman y Soete (1997), la tecnologia es crucial en la innovacién y
el progreso econOmico; aun asi, estos autores sefialan que es necesario que la
Tecnologia pase por un proceso de aprendizaje y complejidad para llegar a llegar
a ser una herramienta que pueda ser utilizada de forma general en las
organizaciones o instituciones. Es importante indicar, que la tecnologia se integra
con los conocimientos de las organizaciones (técnicas productivas, de proceso,
etc.), con las experiencias practicas que se transmiten en las empresas, con los
resultados de las inversiones en I1+D y que ademas, requiere de una serie de
conocimientos, habilidades y practicas empresariales para su adquisicion,
transformacién y/o aplicacion.

La Escuela Evolutiva tiene como referentes fundamentales a Nelson y Winter
(2000), estos autores explican los procesos de innovaciébn en las empresas
(innovacion como motor de la economia) desde el desarrollo tecnologico; desde
esta perspectiva el desarrollo tecnolégico es un proceso acumulativo y evolutivo.
Aunque la propuesta metodolégica de estos autores tiene al cambio tecnologico
como pilar principal, integra elementos de diversas disciplinas que permite abordar
la innovacion de una forma mas objetiva; en otras palabras, para que la innovacion
se pueda desarrollar en las empresas, es necesario el aprendizaje tecnoldgico,
pero también es esencial entender el mercado, el sistema politico-social y realizar
un cambio organizacional.

La propuesta metodolégica de Nelson y Winter (2000), establece como prioridad
estudiar el cambio tecnologico con un énfasis menos formal. Al mismo tiempo,



busca generar una teoria con aplicacion empirica para estudiar y explicar los
procesos de innovacion presentes en una firma; esta teoria integrara elementos de
diferentes areas e incluso pone en discusion los efectos de la complejidad
institucional, en los procesos de innovacion que llevan a cabo las empresas.

La consideracion de la innovacion con base en los factores y elementos de la
Escuela Evolutiva, aunque considera elementos como el conocimiento, los
factores institucionales, la influencia del mercado, establece como pilar principal
dentro de su teoria el aprendizaje tecnologico; este aprendizaje hace referencia a
una capacidad de innovacion conocida como la Capacidad Tecnolégica o la
Capacidad de Aprendizaje Tecnologico (CAT).

Dentro de la corriente de la Escuela Evolutiva, es importante resaltar el aporte de
autores como Freeman, Johnson y Lundvall; estos autores después de adelantar
diversas investigaciones encontraron que ademas de la influencia del desarrollo
tecnolégico en la innovacion de las empresas y paises, existe una influencia
considerable de los factores instituciones, estructurales y diferentes variables
sociales, econdmicas y culturales que convierten a la innovacion en un proceso
dinamico, con la interaccién entre los agentes que intervienen en ella como el
factor fundamental.

En este orden de ideas, Freeman (1987) citado por Lundvall (2004), concibe el
concepto de Sistemas Nacionales de Innovacion (SIN) como un concepto
relacionado a la investigacion de la innovacion e inherente al crecimiento
econdémico de las industrias o paises; donde la nocion de los SIN, incluye un
proceso de aprendizaje interactivo, considera las caracteristicas internas a la
organizacién como la estructura organizacional y el gobierno corporativo, pero de
igual forma, las caracteristicas del entorno en el que se desenvuelve la empresa
como la instituciones nacionales.

De acuerdo a Lundvall y Johnson (1994), existe un concepto clave cuando se
analiza la innovacién en los paises, este concepto es el de Sistemas Nacionales
de Innovacién que considera a la innovacidon como un proceso interactivo y social
que se desarrolla en un entorno concreto y complejo. Segun estos autores, es
necesario analizar la innovacion teniendo en cuenta que existen procesos
acumulativos y la interaccion de diversos agentes en un entorno sistémico, que
incluye ademas del ambito empresarial, el conocimiento y la tecnologia, una serie
de variables sociales, economicas, culturales e institucionales que construyen la
realidad en la cual se desenvuelve un actor individual o colectivo.

Se establece por tal motivo, que considerar la innovacibn como un proceso
individual y/o aislado a los factores econdmicos, sociales, institucionales y
culturales propios de los entornos, establece un andlisis incompleto por la razén
que excluye las variables, necesidades, oportunidades y caracteristicas
especificas de los mercados en los que se desarrollan las innovaciones. Es
indispensable considerar que los entornos institucionales, determinan las
relaciones sociales, en otras palabras, el intercambio de informacién, los procesos



de interaccion entre individuos y organizaciones, los procesos de aprendizaje y por
tal motivo, el desarrollo de la innovacion. (Lundvall & Johnson, 1994)

La consideracion de la innovacion con base en los factores institucionales y
especialmente en el aprendizaje por interaccion entre agentes internos y externos
a la organizacion, constituyen una nueva dimension dentro del andlisis de las
capacidades de innovacién; denominada la Capacidad de Aprendizaje por
Interaccion (CAl).

Revisién de Literatura

Con base en la necesidad de medir y analizar las capacidades de una
organizacién; Dominguez y Brown (2004), realizaron una investigacién en la
industria mexicana con una muestra de 1.818 empresas; con el objetivo de
construir indices representativos de las capacidades tecnoldgicas de las empresas
manufactureras mexicanas. La metodologia aplicada en esta indagacion,
correspondio al andlisis multivariado, con énfasis en el analisis factorial.

A partir del analisis de Dominguez y Brown (2004), las empresas competitivas
desarrollan inversiones consideradas en tecnologia; no obstante, también destinan
recursos, tiempo y diversas estrategias importantes para incrementar la capacidad
de aprendizaje de sus organizaciones. Por este motivo, establecer indicadores que
permitan medir las capacidades tecnolégicas y observar los procesos de
aprendizaje de las empresas, se convierte en una prioridad en esta investigacion;
aun cuando se comprende la complejidad de las capacidades de innovacion de las
empresas, ya que estas incluyen elementos de diferentes disciplinas.

Teniendo en cuenta que la capacidad tecnoldgica es afectada por la inversion en
tecnologia, pero también de otros factores; este estudio analizd los diferentes
niveles de la capacidad tecnolégica, destacando la influencia del proceso de
aprendizaje tecnoldgico. La investigacion adelantada arrojo cuatro factores que
influyen principalmente en el aprendizaje de las empresas manufactureras; la
formacion del personal, la innovacion continua, la inversion en tecnologias y los
sistemas de informacion; en el mismo sentido, se observo una relacion positiva
entre la capacidad tecnoldgica y el comportamiento de algunos indices, como el
indice de gananciay el de productividad laboral. (Dominguez & Brown, 2004)

La capacidad tecnoldgica de innovacion permite la innovacién empresarial y esta a
su vez el establecimiento de ventajas competitiva que le permiten a la firma
responder a un mercado en constante cambio y evolucién. Cuando se estudia la
Capacidad Tecnolégica de Innovacion, se tiene en cuenta la capacidad
tecnoldgica de la organizacion; aun cuando esto es correcto, es necesario llevar a
cabo un analisis que tenga en cuenta las capacidades de marketing, de capital, de
investigacién y desarrollo, entre otras capacidades que conforman la estructura
compleja y dinAmica de la capacidad tecnolégica de innovacion. (Wang, Lu &
Cheng, 2008)



Wang, Lu y Cheng (2008), desarrollan una metodologia que permite analizar de
forma integral la Capacidad Tecnologica de Innovacién. De acuerdo a la
perspectiva tedrica de estos autores, los procesos, actividades y resultados
relacionados a la capacidad tecnoldgica de innovacion de una empresa, presentan
incertidumbre y son dificiles de predecir; por este motivo, la propuesta disefiada
considera una serie de valores cualitativos y cuantitativos; asi mismo, una serie de
criterios que son interdependientes e interactivos entre si y que tienen como
objetivo, reunir la mayor cantidad de informacion relacionada a las diferentes
capacidades que conforman de manera integral, la Capacidad Tecnoldgica de
Innovacién de una firma.

Los resultados arrojados en este estudio reflejan una dependencia e influencia
mutua entre la Capacidad Tecnologica de Innovacion y las variables
independientes (capacidad de marketing, capacidad de capital y otras); por esta
razén, para realizar una evaluacion precisa y tomar decisiones correctas de
innovacion empresarial, en el momento de analizar la Capacidad Tecnologica de
Innovaciébn de wuna organizacion, es indispensable analizar su capacidad
tecnolégica, pero también las demas capacidades y recursos (marketing,
organizacional, capital, etc.) que conforman y afectan su comportamiento.

Con base en la Escuela Evolutiva, la CAT es clave en la generacion de innovacion
en las organizaciones. Baark, Lau, Lo y Sharif (2011), llevaron a cabo un estudio
con 200 encuestas en firmas tecnoldgicas en Hong Kong; esta investigacion
buscaba determinar el impacto de los recursos de innovacion (internos y externos)
en la capacidad tecnolégica de innovacion de las firmas y la relacion que tenia
esta capacidad con la creacion de ventajas competitivas para la institucion. Los
resultados encontrados por estos autores, reflejan que los recursos internos son
una fuente esencial para construir capacidades tecnolégicas de innovaciéon; no
obstante, las fuentes externas al ser moderadas en colaboracién con la
competencia, pueden constituir un recurso clave para la constitucion de estas
capacidades.

Por otro lado, el estudio arroj6 que la tecnologia incorporada, junto a la
trasferencia de tecnologia son claves para mejorar las capacidades de aprendizaje
de las empresas de manufactura. Del mismo modo, los recursos internos
derivados principalmente de los departamentos de estas organizaciones, pueden
generar productos competitivos e innovadores en los mercados, siempre y cuando
se logre establecer la innovacion en estas empresas con los recursos externos y la
gestion del conocimiento de las empresas.

Posteriormente, la Capacidad Tecnoldgica de Innovacion es evaluada en una
firma de placas de circuitos de Taiwan. Cheng y Lin (2012), evalltan esta
capacidad a partir de un método hibrido que tiene en cuenta el desempefio por
similitud y multiples criterios de andlisis. De acuerdo a estos autores, para
enfrentar un entorno que cambia constantemente, es necesario realizar continua



innovacion tecnoldgica para lograr conservar las ventajas competitivas generadas
por una empresa.

Para alcanzar esta meta y garantizar que las empresas perduren a través de los
anos, es indispensable que las firmas integren los recursos organizacionales con
la innovacion tecnoldgica; no obstante, el primer paso a seguir es evaluar la
capacidad tecnoldgica de innovacion, ya que esta capacidad es primordial en la
creacion de ventajas competitivas y por tal razon, en la perdurabilidad empresarial.
El estudio adelantado por estos autores, utiliza un modelo hibrido del método
denominado Toma de Decisiones de Criterios Multiples, para obtener los pesos
relevantes de cada criterio propuesto; ademas, esta metodologia permite ampliar
el procedimiento conocido como Rendimiento del Orden por Similitud con una
Solucién Ideal. (Cheng & Lin, 2012)

Los criterios utilizados para evaluar la Capacidad Tecnoldgica de Innovacién en
este estudio, son el marketing, la 1+D, las decisiones de innovacion, entre otros
recursos y capacidades como la capacidad tecnologica. El andlisis demostré que
el crecimiento tecnoldgico requiere una gran cantidad de informacién; en el mismo
sentido, el sistema de innovacion de una empresa esta relacionado a la
generacion, implementacién, difusién e incorporacion de nuevas practicas e ideas,
que buscan utilizar la innovacion para generar valor econdmico para las
organizaciones. Los resultados sefialan que el modelo propuesto por estos
autores, es apropiado para analizar la competitividad de este tipo de empresas
bajo entornos de incertidumbre; no obstante, indica que la Capacidad Tecnoldgica
de Innovacion de una firma, depende de su capacidad tecnolégica pero también
de diversos recursos y capacidades, que estructuran el sistema de innovacion
empresarial como un proceso interactivo de multiples capacidades. (Cheng & Lin,
2012)

En una revision del documento fuentes de Liderazgo: Estudio de Siete Industrias;
Freeman (2010), describe dentro de sus conclusiones la importancia de las
universidades y la inversion en los departamentos de investigacion y desarrollo en
la innovacion; en el mismo sentido resalta la importancia del liderazgo tecnolégico
en las organizaciones, pero argumenta que se debe considerar las caracteristicas
de los mercados nacionales y un proceso de interaccion entre los usuarios y los
productores, para alcanzar un liderazgo empresarial sostenible que promueva la
innovacion en las organizaciones.

De igual forma, es primordial considerar que la interaccibn entre empresas,
universidades y usuarios, es decir, entre agentes internos y externos a la
organizaciéon; influye en el desempefio de las compafiias y el sector, en el
desarrollo de productos y por estas razones, en los procesos de innovacion
desarrollados por las firmas considerando su entorno, 1+D, marketing, tecnologia y
procesos de cooperacion o interaccion. (Freeman, 2010)



2.3.2 Perspectiva Basada en Recursos (PBR)

Sin embargo, la gestion de la innovacion comenzoé a tener en cuenta dentro de sus
modelos, temas como la gestion del conocimiento, como respuesta al desarrollo
de nuevos productos y respuestas a clientes de forma méas &gil; de acuerdo a
Nonaka (2007), la esencia de la innovacion tiene que ver con la forma como una
organizacion gestiona el conocimiento nuevo que crea. Segun Dosi y Marengo
(2007), la economia evolutiva se puede unir a las teorias basadas en capacidades
y de esta forma, generar un mejor entendimiento de la firma y propiciarlos
procesos de innovacion. No obstante, al incluir la gestion del conocimiento dentro
del estudio de la innovacién empresarial, nace una nueva forma de gestionar la
innovacion que se aleja por su naturaleza compleja de la economia evolutiva.

La Perspectiva Basada en Recursos (PBR), nace de esta nueva forma de ver la
gestién de la innovacion. De acuerdo a este enfoque tedrico, la generaciéon de
ventajas competitivas se logra con los recursos y las capacidades internas a la
organizacion, es decir, a través de la capacidad de aprendizaje organizacional que
incluye diversos temas, entre estos la gestidbn del conocimiento. Teniendo en
cuenta esta corriente de pensamiento, Teece y Pisano (1994), argumentan que
aunque el aprendizaje y avance tecnoldgico es importante en los procesos de
innovacion empresarial, algunas empresas que alcanzado este desarrollo no han
logrado los resultados esperados por falta de un recurso indispensable; este
recurso hace referencia a la ventaja competitiva que para estos autores es
conocida como “Capacidades Dinamicas”. Las capacidades dinamicas hacen
referencia a la apropiada adopcién e integracion de los recursos y habilidades
organizacionales internas y externas que le permiten a una empresa adaptarse y/o
cambiar el entorno.

Posteriormente Teece, Pisano y Shuen (1997), explican la innovacion desde los
recursos y capacidades de las organizaciones (Capacidades Dinamicas); de
acuerdo a estos autores, la innovacion genera ventajas competitivas a largo plazo
para las empresas y estos resultados surgen desde el interior de estas
instituciones. Por esta razon, la pregunta que surge del analisis anterior y que se
hacen las empresas desde la gestidn estratégicas es ¢cOmo lograr y conserva
ventajas competitivas para la organizacion? Estos autores responden a esta
pregunta a través del enfoque o acercamiento teorico de las capacidades
dindmicas, que explican la innovacion y éxito que alcanzan multiples
organizaciones en mercados complejos, es decir, con competencia intensa y
cambios constantes de los mercados.

De acuerdo al enfoque de capacidades dinAmicas, perteneciente a La Perspectiva
Basada en Recurso; el desarrollo y gestion de estas capacidades por parte de la
organizaciéon, es decir, la adecuada gestion de la transferencia tecnoldgica, la
proteccion de la propiedad intelectual, el aprendizaje organizacional, inversiones
en marketing y en 1+D, genera ventajas competitivas derivadas de la innovacion



que son dificiles de imitar y generan cambios en el funcionamiento de los
mercados. (Teece, Pisano & Shuen, 1997)

Con base en la perspectiva basada en recursos, el conocimiento y la CAO son
factores claves en la innovacion empresarial; por este motivo, existen diversos
estudios que buscan corroborar esta relacidon. Fang, Chang y Chen (2010),
llevaron a cabo un estudio en hospitales de Taiwan con mas de 500 cuestionarios
validos para su analisis; estos autores examinaron la relacion entre la capacidad
de aprendizaje organizacional y la innovacion organizacional, ademas de observar
el papel del conocimiento en esta relacion.

El estudio reconoce que la innovacion le permite crear ventajas competitivas a las
organizaciones, otorga una oportunidad a las empresas para que perduren en el
tiempo y establece el aprendizaje organizacional como una actividad principal para
desarrollar y gestionar la innovacion. De igual forma, los resultados arrojados a
través de un andlisis de correlacion y regresiones reflejan que la CAO vy la
innovacioén organizacional se encuentran significativamente relacionados; ademas,
permite visualizar que el conocimiento juega un rol primordial al facilitar, potenciar
y moderar esta relacion.

2.3.2 Revisién de Literatura

Diaz, Aguiar y Saa (2006), realizan un estudio en 1.267 empresas industriales
espafiolas en el periodo 1998-2002, con el objetivo de analizar el conocimiento
tecnoldgico y observar el impacto que tiene este conocimiento en la capacidad de
innovacion de las organizaciones; para estos autores pertenecientes a la de
Teoria 0 Perspectiva Basada en Recursos, las capacidades de innovaciéon de las
empresas generan y/o permiten la generacion de ventajas competitivas. Una de
las conclusiones de la investigacion realizada por estos autores, hace referencia al
efecto del conocimiento externo sobre las capacidades de innovacion en las
empresas; en otras palabras, la capacidad de innovacibn que posee una
organizacién depende de su conocimiento interno, pero también del conocimiento
externo que influye en las instituciones empresariales.

De igual forma, el estudio adelantado por estos autores refleja que la capacidad de
innovacion que tiene o quiere desarrollar una organizacion, depende de la
interrelacion de diversos activos de conocimiento como lo es el conocimiento
organizativo tecnoldgico u otros conocimientos internos de las organizaciones. No
obstante, el conocimiento interno de una empresa se debe complementar con los
flujos externos de conocimiento; como lo son la propiedad industrial, los acuerdos
o0 alianzas de colaboracion, por la razén de que estos permiten identificar, adquirir,
explotar y mejorar la gestion del conocimiento y por lo tanto, la innovacion en
estas empresas.

Por otro lado, existen algunos conceptos o teorias que han surgido a partir de la
Perspectiva Basada en Recursos (PBR) y que tienen como objetivos primordiales,
aplicar la teoria, mejorar o desarrollar modelos ajustados al sector empresarial o



caso de estudio. En este orden de ideas, el concepto denominado Capability
LifeCycle (CLC); provee una estructura articulada que busca mejorar la
comprension de las capacidades organizacionales, analizadas a partir del enfoque
de Capacidades Dindmicas pertenecientes a la PBR. La concepcion de Capability
LifeCycle propuesta por Helfat y Peteraf (2003), incorpora el inicio, desarrollo y
madurez de las capacidades organizacionales; con el fin de examinar y
comprender las divergencias y caracteristicas particulares de las capacidades de
una firma o institucion.

La propuesta tedrica de estos autores, considera que para explicar el uso
adecuado de los recursos y capacidades de una firma para obtener ventajas
competitivas; es indispensable primero, entender la heterogeneidad de los
recursos y capacidades que posee dicha organizacién. Por esta razén, la CLC
ayuda a explicar las fuentes principales de heterogeneidad o diversidad de las
empresas. Con el objetivo de explicar la heterogeneidad y las ventajas
competitivas de las empresas, se estudia la evolucion de las capacidades y los
recursos que componen estas ventajas.

De igual forma, se considera que los ciclos de vida de las capacidades
organizacionales, estan relacionados a los ciclos de vida de los productos de estas
instituciones, aun cuando existen diferencias claras entre estas dos
aproximaciones; por este motivo, los autores promueven el analisis de patrones y
de estados de transformacion de los ciclos de vida de las capacidades, debido a
gue su entendimiento, aplicacién e impacto en la innovacién y la creacién de
ventajas competitivas en las empresas, supera los limites de los ciclos de vida de
los productos y tiene influencia a través de toda la organizacién. (Helfat & Peteraf,
2003)

Segun Robledo, Lopez, Zapata y Pérez (2010) pertenecientes a la PBR, el
desempeiio de las organizaciones depende de los activos y recursos que acumule
la organizacion para responder a los mercados. El objetivo de las empresas desde
la perspectiva de estos autores, es convertir estos recursos, habilidades y activos
en capacidades organizacionales y asi fomentar las capacidades de innovacién de
las organizaciones; ademas, para estos académicos es indispensable realizar una
gestion adecuada de las capacidades organizacionales, con el fin de garantizar un
comportamiento excelente de la empresa en entornos exigentes, complejos y en
constante cambio.

Un aporte fundamental de Robledo, Lépez, Zapata y Pérez (2010), se relaciona
con la metodologia que desarrollaron para medir las capacidades de innovacion
gue posee una organizacion y de esta forma fomentar la competitividad de las
empresas. Esta metodologia considera una aproximacion sistémica a la empresa
para conocer sus capacidades, por este motivo integra un modelo de sistema
abierto; en el mismo sentido, la metodologia utiliza entrevistas con cuestionarios
semi-estructurados a personas con cargos relacionados a las capacidades y para
la evaluacion de las capacidades se aplica un modelo que se focaliza en la



madurez de las capacidades. De acuerdo a estos autores, las capacidades de
innovacion permiten implementar y desarrollar nuevos productos, procesos y
formas de organizacién o mejorar los que existen dentro de la institucidn; por este
motivo, para alcanzar una gestion adecuada de las capacidades organizacionales,
es necesario evaluar las capacidades de innovacion de las empresas.

2.3.3 Escuela Neo-Institucional

La forma en que las empresas han afrontado la gestion de la innovacion, ha
establecido nuevos conocimientos de caracter intangible al entendimiento de las
organizaciones. Por esta razbn, las organizaciones vieron la necesidad de
proteger su capital intelectual, comercial, humano, organizativo y tecnoldgico,
cambiando la forma de gestionar la innovacién en las empresas. La Escuela Neo-
Institucional tiene en cuenta estos factores, ademas de los costos de transaccion y
el entendimiento de los sistemas politicos, sociales y culturales sobre las
instituciones. A partir de la Escuela Neo-Institucional se generan cambios en la
estructura y enfoque de la Escuela Evolutiva y la Perspectiva Basada en
Recursos.

Con base en el andlisis anterior, Williamson (1981 y 1985), introduce dentro del
analisis de las estructuras organizacionales los costos de transaccion. De acuerdo
a este autor, los costos de transaccion generan diferentes repercusiones sobre las
reglamentaciones y politicas gubernamentales como institucionales; dentro de
este analisis se genera una integracion de la economia, el derecho y las teorias de
las organizaciones. Por otro lado, North (2005) involucra los costos de transaccion,
pero también establece que para conocer el funcionamiento de una organizacion,
es indispensable conocer el desarrollo de los sistemas politicos, econdmicos,
sociales y culturales en donde se desenvuelve la organizacion o empresa.
(Urbano, Diaz & Hernandez, 2007)

En este orden de ideas, las instituciones son aquellas restricciones y/o reglas de
juego disefadas por el ser humano para dirigir su interaccion politica, econémica y
social. En las sociedades complejas y dinamicas en las que vivimos, las
instituciones facilitan y direccionan los procesos de cambio que enfrentamos; en la
estructura econOmica, las instituciones se combinan con diversas reglas
econdémicas y reducen los costos de transaccion y produccion de los mercados;
esto a su vez direcciona las actividades economicas que son rentables para las
organizaciones en un mercado y determina el ambiente economico que facilita o
inhibe la innovacién y el desarrollo econémico. (North, 1991)

Es indispensable realizar un seguimiento y vigilancia conveniente de lo que
acontece en la industria para proteger el capital intelectual de la organizacion y
evitar costos de transaccion adicionales que perjudiquen el desempefio de la
firma. Debido a que las empresas actian dentro en un marco institucional, es
importante asegurar la proteccién de los derechos de propiedad y la aplicacion de



las reglas de juego de interaccion y comportamiento dentro de la sociedad, para
establecer escenarios competitivos que permitan la disminuciéon de costos de
transaccion. Reducir los costos de transaccion favorece la apropiacion y aplicacion
de la tecnologia, los procesos de aprendizaje y las actividades de competencia y
cooperacion entre organizaciones que promueve la inversion dentro de las
compafiias con el fin de obtener conocimientos y desarrollar capacidades que
permiten a través de la innovacion, la creacion de ventajas competitivas y la
perdurabilidad de las organizaciones. (North, 1991)

Las diferentes perspectivas tedricas, es decir, la Perspectiva Basada en Recursos,
la Escuela Evolutiva y la Escuela Neo-Institucional; aunque tienen una capacidad
determinante en los procesos de innovacion empresarial, también consideran el
papel o influencia de las capacidades de las otras visiones tedricas. Por
consiguiente, es posible estructurar las diferentes visiones y construir una nueva
gue considere las diferentes capacidades dentro de un solo modelo.

Al observar que convergen la escuela evolutiva y la perspectiva basada en
recursos en el tema de capacidades de innovacion; el autor Noé Velazquez
(2014), integro las diferentes escuelas o perspectivas de capacidades de
innovacion bajo una sola estructura, teniendo en cuenta los aportes realizados por
la escuela neo-institucional. De acuerdo a este autor, cuando se examina la
innovacion empresarial, es necesario integrar diferentes elementos a su estudio,
debido a la naturaleza Unica de la innovacién en las organizaciones que incluye
temas relacionados a la capacidad de aprendizaje organizacional, la capacidad de
aprendizaje tecnoldgica, la capacidad de aprendizaje por interaccion y otros
factores especificos del entorno empresarial. Estas capacidades y factores
permiten a las empresas diferenciarse y generar ventajas competitivas en sus
sectores, ademas de establecer redes institucionales que permiten facilitar y
generar procesos de innovacion en las organizaciones.

La propuesta metodolégica desarrollado por Velazquez (2014), busca analizar las
capacidades de innovacion e investigar las actividades y estrategias que permiten
promover la construccion de estas capacidades en las empresas. Por otro lado, un
punto fundamental de la metodologia es averiguar la manera en que las empresas
construyen sus capacidades de innovacion, comparar lo observado en el analisis
con los supuestos formulados en el estudio y partir de esto determinar las
actividades que facilitan y promueven estas capacidades y permiten crear las
ventajas competitivas para las organizaciones.

Con base en los preceptos tedricos de la economia evolutiva, la perspectiva
basada en recursos y la economia neo-institucional, el enfoque de Capacidades
de Innovacion se desarrolla segun este autor considerando tres capacidades
primordiales; la Capacidad de Aprendizaje Tecnoldgica, la Capacidad de
Aprendizaje Organizacional y la Capacidad de Aprendizaje por Interaccion.
(Velazquez, 2014)



2.4 Capacidades de Innovacion

La actual investigacion adopta la perspectiva tedrica desarrollada por el autor Noé
Velazquez; debido a la relacidén intrinseca con el problema de investigacion y
teniendo en cuenta el ajuste tedrico que realiza este autor de las capacidades de
innovacion con base en la revision teodrica y de literatura desarrollada en su tesis
doctoral.

De acuerdo a la vision tedrica de este autor, existen tres (3) capacidades de
innovacion que explican la generacion de ventajas competitivas en las
organizaciones y que son dependientes entre ellas; estas tres capacidades son la
Capacidad de Aprendizaje Tecnolégica (CAT), la Capacidad de Aprendizaje
Organizacional (CAO) y la Capacidad de Aprendizaje por Interaccion (CAl).

2.4.1 Capacidad de Aprendizaje Tecnolégico (CAT)

La Capacidad de Aprendizaje Tecnolégico se conforma a través de la acumulacion
de Tecnoldgicas de la organizacion, esta capacidad se construyen con inversiones
en nuevas tecnologias y en Investigacion y Desarrollo (I+D). Para lograr esta
capacidad, es indispensable que exista una estructura y cultura organizacional que
incentive los procesos de investigacion, inversion, aprendizaje, e intercambio de
tecnologias, recursos humanos y conocimientos con otras empresas y paises, con
el objetivo de fortalecer las competencias y habilidades de la firma para responder
a las demandas y oportunidades de los mercados.

Por otro lado, la Capacidad de Aprendizaje Tecnoldgico hace referencia al uso
adecuado del conocimiento tecnolégico en las actividades de la organizacion, que
permite obtener resultados diferenciados y generar innovacion que promueve la
conformacién de ventajas competitivas y la generacion de valor para la firma. Es
importante considerar, que los procesos de aprendizaje son claves en las
Tecnologia de las empresas, por la razon de que estas tecnologias pasan por los
procesos de adquisicidon, uso, adaptacion y difusién dentro de la organizacion.

Con base a lo anterior, la dimensién principal de la Capacidad de Aprendizaje
Tecnologico (CAT) es la Tecnologia.

2.4.1 Capacidad de Aprendizaje Organizacional (CAO)

La Capacidad de Aprendizaje Organizacional es un area que mide los
conocimientos de una organizacion, su penetracién en la mismay su impacto en la
obtencion de efectos sobre la empresa. En esta capacidad se tiene en cuenta los
conocimientos y experiencia con los que cuentan los empleados y la organizacion,
los sistemas de informacion y difusion de los conocimientos, el apoyo a la
educacién y formacion de los empleados y los procesos de fortalecimiento de
competencias gerenciales y contratacion de los mismos; por estos motivos, la
Gestion del Conocimiento se convierte en el pilar principal del desarrollo de esta
capacidad.



En el mismo sentido, el proceso de aprendizaje de esta capacidad se fortalece con
la Cultura Organizacional con temas como la identidad de la empresa, los valores
corporativos y estructura organizacional y a través del papel de los Directivos con
temas como el liderazgo, la formacion de habilidades gerenciales y el
fortalecimiento de los planes de carrera dentro de la firma.

La Capacidad de Aprendizaje Organizacional al estar relacionada con la
generacion de ventajas competitivas que se logra con los recursos y las
capacidades internas a la organizacion y al estar relacionada intrinsecamente con
la Gestion del Conocimiento, se convierte en un proceso de transformacion de
informacién en conocimiento y capacidades, de difusion de estos recursos dentro
de la organizacion y por ultimo, en la aplicacion de estos conocimientos y
capacidades con la finalidad de incrementar la capacidad innovadora y competitiva
de la empresa.

De acuerdo a lo anterior, las dimensiones principales de la Capacidad de
Aprendizaje Organizacional (CAO) son el Conocimiento, la Organizacion y la
Cultura Organizacional junto a los Directivos.

2.4.1 Capacidad de Aprendizaje por Interacciéon (CAl)

La interaccion entre las compafias, los usuarios o clientes, expertos, academia y
empresas del mismo sector que buscan desarrollar productos o servicios que
permitan satisfacer las necesidades o solucionen problemas, constituyen la
Capacidad de Aprendizaje por Interaccion. De igual forma, el entorno y las
condiciones del mismo, como vias de acceso, estabilidad, mano de obra, materias
primas, energia, apoyo publico, parques empresariales, clusteres, infraestructura
hacen parte de esta Capacidad que aporta substancialmente a la innovacion
empresarial.

Del mismo modo, la consideracion de la innovacion con base en los factores
institucionales y la interaccién entre agentes internos y externos a la organizacion,
por ejemplo entre usuarios y productores o entre empresa y universidad fortalece
el desarrollo de productos, los procesos de adopcion de nuevos conocimientos y
practicas, las actividades de comercializacion; en otras palabras, promueve la
innovacion empresarial y la generacion de ventajas competitivas para las
organizaciones.

Teniendo en cuenta el analisis anterior, las dimensiones principales de la
Capacidad de Aprendizaje por Interaccion (CAl) son el Entorno y la Colaboracion y
el Marketing.
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CAPITULO 3. MARCO CONTEXTUAL

El sector de la construccion en Colombia se ha desarrollado de manera importante
en los Ultimos afos, convirtitndose en una de las actividades con mayor
dinamismo en la economia. No solamente se hace evidente que el sector de la
construccion se encuentra en una fase expansiva, presentando crecimientos por
encima del 7% en promedio en los ultimos afos; sino que su participacion dentro
del PIB también ha ganado importancia y relevancia después de la crisis sufrida
en 1999. De acuerdo a pronésticos de Camacol, el sector de la construccion
presentard un crecimiento superior al 4% en 2017, aportando el 6%
aproximadamente del PIB colombiano. (Camacol, 2016)

La pequefia industria en Colombia inicio en 1953, dada la necesidad de productos
de calidad y en volumen suficiente para satisfacer la demanda del pais, la cual
esta en auge por la intervencion del gobierno en la creacion de subsidios
familiares de vivienda, impulsando el sector de la construccion y en especial a las
constructoras y ladrilleras. A lo largo de la historia las politicas publicas tendientes
a mejorar la cantidad y calidad de las viviendas ha sido una constante en todos los
gobiernas, por ello se concretd la ampliacion de funciones y de dineros del
gobierno para el ICT y el BCH, la creacion de la Caja de Vivienda Popular de
Bogota (CPV) en el afio 1942, siendo los principales hitos, el nacimiento de la
Caja de Vivienda Militar en 1947 y la facultad de implementar programas de
vivienda rural para la Caja de Crédito Agrario, Industrial y Minero, en el afio de
1957. En el afio de 1968 se crea el FNA con el objetivo de administrar las
cesantias de los funcionarios publicos y desarrollar programas habitacionales y
créditos hipotecarios. (Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio [MINVIVIENDA],
2014)

En los afios 1970 y 1971 se reconoce el sector de la construccién como el lider de
la economia en Colombia, y se enfatiza la construccidon urbana. Este sector ha
sido generador de empleo e impulsor de la economia el pais. Durante la
presidencia del afio 1982 a 1986 se presentas 2 grandes cambios en la politica
publica, con el programa de vivienda sin cuota inicial y se fijan metas en volumen,
para la construccion de 40.000 viviendas con el 50% de las mismas de interés
social, es en este afio que se reglamenta el sistema UPAC. Este sistema opera sin
inconvenientes hasta la crisis de 1.999 ocasionada por grandes inconvenientes de
cartera. Este afio es critico para el sector y se liquidan el ICT y el BCH. Con esta
crisis el estado delega a los municipios la politica de vivienda y ordenamiento
territorial. (MINVIVIENDA, 2014)

En el periodo comprendido entre 1.990 y 2.012 se implementa un modelo, en el
cual el estado no debe competir ni suplantar al sector privado y es por esto que
deja la produccién y financiacion de vivienda de interés social a los privados.
Debido a lo anterior surge el Sistema Nacional de Vivienda de Interés Social y
Reforma Urbana INURBE, entidad encargada de la nueva politica de Subsidio
Familiar de Vivienda (SFV). Luego de mas de una década de funcionamiento ya



registraba deficiencias en su funcionamiento y es por esto que en el 2003 se crea
el Fondo Nacional de Vivienda (Fonvivienda). Entre el 2006 y el 2010 se
implementa una politica de vivienda “ciudades amables” enfocada en la reduccion
de la pobreza, la igualdad y la reduccién del desempleo. El gobierno 2010 -2014
crea la politica sectorial “Locomotora de la Vivienda” con la meta de generar un
millén de viviendas siendo la proporcion mas importante 60%, para las VIS
(Vivienda de Interés Social). Este programa al igual que el de viviendas gratuitas
aun continla hoy en dia, sin embargo en el afio 2016 se presenta una
desaceleracion del sector generado por la incertidumbre de la Paz, cambios de
Alcaldias y Gobernaciones. (MINVIVIENDA, 2014)

De acuerdo a estadisticas del Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica, en el periodo comprendido entre enero y octubre de 2016 se
licenciaron 19.939.342 m2 para construccién, en el mismo periodo del afio anterior
fueron 24.375.719 m2, lo que signific6 una variacién de -18,2 % en el area
aprobada. De la misma manera el area aprobada para vivienda presenté una
variacion de -16,1 % con respecto al mismo periodo del afio anterior, al pasar de
17.624.335 m2 a 14.794.381 m2. Los destinos no habitacionales pasaron de
6.751.384 m2 a 5.144.961 m2, con una variacion de -23,8 %. El area aprobada
para vivienda presentd una variacion de -16,1 % con respecto al mismo periodo
del afo anterior, al pasar de 17.624.335 m2 a 14.794.381 m2. Los destinos no
habitacionales pasaron de 6.751.384 m2 a 5.144.961 m2, con una variacion de -
23,8 %. (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE], 2016)

Como se puede apreciar, de manera constante y a través de los afios, el estado
ha sido un impulsor importante en el crecimiento y estabilidad del sector de la
construccion lo cual ha beneficiado a ladrilleras y constructoras. Por lo tanto, se
hace necesario acotar el objeto del estudio limitandolo a estos dos subsectores
pertenecientes al sector de la construccion en Colombia.

Se tiene previsto que para el afio 2017, gran parte de la esperanza de crecimiento
esta en las concesiones viales, remodelaciones en mas de 30 aeropuertos e
inversion en vias terciarias; segun Camacol se prevé un crecimiento del 4,4 % en
el PIB de edificaciones apalancado por viviendas de interés social, expansion de
centros comerciales y hoteles.

En Colombia la entidad que vigila y controla las sociedades mercantiles, es la
Superintendencia de Sociedades, organismo técnico adscrito al Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo, con personeria juridica, autonomia administrativa y
patrimonio propio.

Tomando como base la informacion de la Superintendencia de Sociedades, sobre
los ingresos operacionales de las empresas para el afio 2015, de las 25.331
sociedades registradas en el territorio nacional, 13,139 estan registradas en
Bogotd con ingresos operacionales por $ 137.804.842.320 (Expresados en
millones de pesos).



Para obtener la unidad de analisis se tienen en cuenta las 12 empresas del
subsector Ladrilleras de Bogotd con ingresos operacionales por $ 243.738.306
(Expresados en millones de pesos) y a las 808 empresas del Subsector
Constructor de Bogotd con ingresos operacionales por $ 5.498.066.976
(Expresados en millones de pesos); pertenecientes al Sector Construccion de la
ciudad de Bogota D.C y seleccionadas en consideracion a la poblacion y muestra.

ANALISIS DE LADRILLERAS

De acuerdo al estudio de Red Ladrilleras (2011), en Colombia las ladrilleras se
caracterizan dependiendo del tamafio, el nivel de tecnificacion y la especializacion
de sus empleados en:

Microempresas — Chircales (procesos artesanales, sin seleccion de materiales y
sin control de calidad, empresas familiares, contrataciébn a destajo, extraccién
inapropiada de Arcilla, generando problemas ambientales y de contaminacion).

Pequefia Industria, es un poco mas tecnificada, extraccion de arcilla mecanizada,
selecciéon y calidad de materias primas, condiciones de vida de los empleados
deficientes, inestabilidad.

Mediana Industria Grandes inversiones en infraestructura, procesos continuos de
coccion, en muchos casos tienen procesos de secado artificial, uso mas eficiente
de la energia, mejor combustion, menor contaminacion, ya existe reprocesamiento
de los rechazos, mejores condiciones de vida para el personal, involucra personal
capacitado técnicamente.

Gran Industria Mayor grado de tecnificacion y desarrollo de etapas planeadas
técnicamente, hornos con control electrénico, explotacién de arcilla tecnificada con
personal especializado, homogenizacién de Arcilla, manejo de producto terminado
mas técnico y cuidadoso, mano de obra calificada con vinculacién directa, empleo
directo e indirecto.

Se tiene en cuenta las ladrilleras nacionales, pero por su grado de tecnificacion y
sofisticacion se incluyen en el estudio ladrilleras pertenecientes a la Gran Industria
de Italia y Argentina.

ANALISIS DE CONSTRUCTORAS

A la par con los cambios generados por las politicas estatales y las crisis del pais,
han venido naciendo las constructoras mas importantes en el pais, impulsadas por
la demanda y déficit de vivienda en el pais, es asi que en los afilos 60°s nace la
Organizacion Sarmiento Angulo, la Constructora del banquero Luis Carlos
Sarmiento Angulo uno de los hombres mas ricos y poderosos de Colombia, inicio
su imperio con obras civiles. Por esta misma época se fundd, Constructora
concreto, dedicada a la construccion de obras civiles, y proyectos de
infraestructura. Pero es en los afios 70°s que inicia operacion la Constructora
Pedro Gomez, dedicada a proyectos de vivienda. Durante varios afios disfrutaron



de su hegemonia, pero hacia 1975 nacen Constructora Amarilo, una de las
constructoras mas importantes de Colombia, la cual empezé desde la nada con su
fundador, un ingeniero civil empefiado en triunfar y Constructora Marval, en esa
misma década se funda la Constructora Colpatria y 10 afios después Constructora
Cusezar, dedicada a la construccion de inmuebles y propiedades horizontales.

Durante el afio 2016 el PIB nacional creci6 2% respecto al afio anterior, los
sectores con mayor crecimiento fueron: establecimientos financieros, seguros,
actividades inmobiliarias y servicios a las empresas con crecimientos iguales o
superiores al 5%; de igual forma, es importante resaltar el crecimiento del 4% del
sector construccion y del 3% del sector industria. (Camacol, 2017)

No obstante, el panorama del primer trimestre de 2017 refleja un decrecimiento del
1,4% del sector construccion respecto al mismo periodo de 2016; debido
principalmente a la disminucidon de construccion de edificaciones residenciales y
no residenciales (DANE, 2017). Por este motivo y de acuerdo a los diferentes
retos que enfrenta el sector de la construccion en Colombia, es indispensable
entender las capacidades, habilidades, recursos, y conocimientos en innovacion
con los que cuentan las empresas vinculadas a estas ramas de actividad, para
poder disefiar estrategias y actividades que permitan generar ventajas
competitivas y asi afrontar los desafios y oportunidades del sector.



CAPITULO 4. DISENO METODOLOGICO
4.1 ¢Qué tipo de investigacion se adelanta?

El actual estudio, es una investigacibn que busca establecer el indice de
capacidades de la innovacion en el sector de la construccion sub-sectores
ladrilleras y constructoras de la ciudad de Bogot4; los resultados les permitira a las
empresas estudiadas obtener un indice individual y a través de este observar
como se encuentran frente al indice general del sector.

Este analisis se desarrolla bajo la modalidad de investigacion mixta, por la razén
que utiliza elementos de andlisis cualitativo y cuantitativo (Sampiere, Collado &
Batista, 1997). El presente estudio busca obtener el indice de capacidades de
innovacion de los sub-sectores ladrilleras y constructoras de la ciudad de Bogota
con base en su organizacién, tecnologia, conocimiento, entorno, cultura, entre
otras dimensiones que se analizan por medio de la encuesta de capacidades de
innovacion, desarrollada por los Doctores Ménica Colin y Noé Veladzquez y con
base en entrevistas realizadas a los directivos de las compariias pertenecientes a
los sub-sectores seleccionados. Es importante considerar que el objetivo de la
investigacion mixta, es contrastar lo que piensan los directivos de la compafia
(analisis cualitativo), con los resultados de las encuestas (andlisis cuantitativo) y
proporcionar un diagnostico primario de las empresas del sector; con la finalidad
de poder orientar a las organizaciones, con temas como donde focalizar sus
energias, inversiones y esfuerzos para generar innovacion e incrementar los
buenos resultados obtenidos por la compafiia.

4.2 Unidad de Anélisis

Se establece incluir dentro de la unidad de andlisis las constructoras y las
ladrilleras con base en sus ingresos operacionales. Para el caso de las
constructoras y de acuerdo al pardmetro establecido, se incluyen en la unidad de
analisis las constructoras con ingresos operacionales superiores a 170.000
millones de pesos; por otro lado, se incluyen en la unidad de analisis las ladrilleras
con ingresos operacionales superiores a 12.000 millones de pesos; bajo este
criterio tendremos una poblacién de 3 constructoras y 4 ladrilleras nacionales, esta
muestra es representativa para el sector construccion, sub-sectores constructoras
y ladrilleras y permitira un acercamiento apropiado a la realidad. Por otro lado, se
incluyen dentro de la muestra las 3 ladrilleras internacionales contactadas; por
este motivo, la muestra total queda conformada por 10 empresas de los
subsectores constructoras y ladrilleras, es decir, por las 3 constructoras y las 7
ladrilleras del estudio formada por las 4 ladrilleras nacionales y las 3 ladrilleras
internacionales.



4.3 Poblaciéon y Muestra

Con el objetivo de garantizar una muestra significativa, en el actual estudio se
utiliza la formula de Poblacién finita.

N+Z2%xPxQ
DZx(N—1)+Z%+P+Q

Formula X:

Dénde:

N = 10 Empresas representan el Total de la Poblacion (3 Constructoras y 7
Ladrilleras formadas por 4 Ladrilleras Nacionales y 3 Ladrilleras Internacionales).

Z = A un nivel de confianza del 95%; Z= 1.96.

P = Probabilidad a favor, es decir, 5%.

Q =1-p, es decir, 95%.

D = Error de la Muestra. Para el actual estudio sera de 5%.
X= Muestra a Determinar

_ 10%1.962+0.05+0.95
" 0.052%(10-1)+1.962x0.05+0.95

X=9

De acuerdo a que el total de la poblacion de 10 empresas, estd compuesto por 7
Ladrilleras en total y 3 Constructoras, la muestra de 9 empresas que arroja la
férmula de poblacidn finita; estara dividida por estimacién de promedio ponderado
donde las ladrilleras cuentan con el 70% y las constructoras con el 30% de la
poblacion total, en 3 constructoras y 6 ladrilleras (3 nacionales y 3
internacionales).

4.4 Instrumentos Utilizados

La actual investigacion utiliza los siguientes instrumentos para obtener la
informacion que necesita para su desarrollo. La primera herramienta es la
Encuesta de Capacidades de Innovacion Empresarial (analisis cuantitativo)
desarrollada por los Doctores Monica Colin y Noé Velazquez, el objetivo de estas
encuestas es analizar la situacién de las capacidades de innovacién de las
empresas y el sector; por otro lado, el segundo instrumento que se utiliza son las
entrevistas de profundidad semiestructurada (andlisis cualitativo) que buscan
conocer e indagar sobre las actividades que realizan las empresas para
desarrollar las capacidades de innovacion; a continuacion se presentan estos dos
instrumentos:



4.4.1 Encuestas de Capacidades de Innovacion Empresarial

El instrumento desarrollado por Veldzquez (2014) es confiable y ha sido validado
durante el desarrollo de su tesis doctoral. Este instrumento; se realiza con la
escala tipo Likert de cinco puntos, donde 5 es el deseable y méximo posible;
permite obtener datos comparables de las empresas estudiadas, y tiene como
objetivo conocer el coeficiente de capacidades de innovacidén de cada una de las
empresas y del sector construccion de Bogota. En el mismo sentido, este
instrumento proporciona informacion relacionada a actividades y estrategias
empresariales, que de acuerdo a la revision tedrica, permiten determinar cémo
innovan las empresas analizadas. Las encuestas son aplicadas a los Gerentes de
las empresas seleccionadas y estan divididas de la siguiente forma (Ver Anexo 1):

Primera Parte

¢ Identificacién de la Empresa y Perfil del encuestado.

e El segundo y el tercer segmento estan enfocados en la importancia del
entorno y en conocer como se desarrolla la innovacion en la empresa o
sector.

e El cuarto segmento indaga sobre el impacto de la innovacién

Segunda Parte

Esta seccién permite la construccién de los indices de las 3 capacidades y el
coeficiente de innovacion y esta dividida de la siguiente forma:

e 21 preguntas sobre Tecnologia (Capacidad de Aprendizaje Tecnolégico).

e 12 preguntas sobre Conocimiento, 12 preguntas sobre Organizacion y 21
preguntas sobre Cultura Organizacional y Directivos (Capacidad de
Aprendizaje Organizacional).

e Por ultimo, 12 preguntas sobre Colaboracién y 12 preguntas sobre Entorno
(Capacidad de Aprendizaje por Interaccion).

4.4.2 Entrevistas Semiestructuradas

Estas entrevistas se desarrollan con preguntas abiertas y buscan conocer las
diferentes estrategias, actividades y forma de gestion que realizan las empresas
para desarrollar sus capacidades de innovacién; asimismo, durante estas
entrevistas es significativo contrastar la informacion recolectada con las encuestas
realizadas. De igual forma, es de vital importancia identificar con anterioridad los
temas relevantes a discutir y establecer un ambiente adecuado para la
comunicacién eficaz entre el entrevistador y el entrevistado.

Por otro lado, es importante establecer que las entrevistas se realizaran a
gerentes o directivos de las empresas y su informacion sera confidencial, es decir,
no aparecerd el nombre de las personas entrevistadas y las empresas seran



nombradas como Ladrillera Nacional 1, Ladrillera Nacional 2 y Ladrillera Nacional
3, de acuerdo al puesto que ocupen en el ranking de capacidades de innovacién
por grupo de empresas. Este procedimiento se llevara acabo de igual forma para
las Ladrilleras Internacionales y las Constructoras Nacionales que aparecen en el
estudio.

4.4.3 Herramientas Estadisticas

De igual forma, se utilizan una serie de herramientas estadisticas que incluye un
andlisis de correlaciones y de regresiones lineales, con el objetivo de observar las
relaciones entre variables y el grado de dependencia del coeficiente de innovacion
con las capacidades de innovacién y los resultados de las empresas. Este proceso
se realizard con ayuda del software estadistico Stata 13, desarrollado por la
empresa estadounidense StataCorp.

Estas herramientas estadisticas y los instrumentos metodologicos descritos
anteriormente, buscan comparar los supuestos de la investigacion con la realidad
de las empresas y los subsectores de la construccion considerados, es decir, el
subsector de ladrilleras y el sector de constructoras. Ademas, esta comparacion y
analisis, proporcionara informacidon relevante para desarrollar las actividades vy
estrategias que permitirdn potencializar las capacidades de innovacién y crear
ventajas competitivas para las organizaciones.

Consecuentemente, el desarrollo de estos instrumentos metodoldgicos permite
contrastar y corroborar los supuestos de investigacion formulados con la
informacion recolectada el sector construccion de Bogota D.C. Por otra parte, es
crucial indicar que las entrevistas y la aplicacién de las encuestas se realizan de
forma confidencial, teniendo en cuenta el periodo comprendido entre los afios
2015y 2016.

4.5 Tabulacién, Anédlisis y Propuesta

El andlisis de resultados se construira a partir de la encuesta de capacidades de
innovacion empresarial, las entrevistas semiestructuradas y las herramientas
estadisticas. La primera parte del cuestionario aportara el perfil de las empresas,
la informacion del comportamiento de la innovacion en estas organizaciones y el
impacto de innovacion, donde es importante tener en cuenta el comportamiento de
los indicadores nacionales, por la razén de que estos van hacer parte del analisis
relacionado a las herramientas estadisticas.

La segunda parte del cuestionario permitira obtener las capacidades de innovaciéon
y el indice o coeficiente de innovaciéon empresarial; ademas es insumo esencial
para el analisis relacionado a las herramientas estadisticas y para desarrollar la
propuesta de la investigacion. Las entrevistas se presentaran en los resultados por
grupo de empresas y concederan informacion primordial para las conclusiones.



La tabulacion y andlisis tendra en cuenta el indice de las 3 capacidades y el
coeficiente de innovacién de las empresas seleccionadas; de igual forma, se
presentaran una serie de graficos para desarrollar el analisis y se realizara la
tabulacion de las encuestas teniendo en cuenta la siguiente tabla:

Tabla 1. Indicadores del Cuestionario “Capacidades de Innovacion Empresarial”

VARIABLE RANGO COLOR ANOTACION Q ANOTACION
CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 0-35 Rojo Preocupante
TECNOLOGICO (CAT) 36-70 Aceptable
71-105 Verde Deseable
CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 0-75 Rojo Preocupante
ORGANIZACIONAL (CAOQ) 76-150 Aceptable
151-225 Verde Deseable
CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 0-40 Rojo Preocupante
POR INTERACCION (CAl) 41-80 Aceptable
81-120 Verde Deseable
COEFICIENTE DE INNOVACION 0-112 Q1 Preocupante
(CI) : CAT + CAO + CAI 113-225 Q2 No Deseable
226-338 Q3 Aceptable
339-450 Q4 Deseable

Fuente: Elaboracion de los Autores

Una vez realizado el andlisis y la tabulacion, el siguiente paso es la propuesta del
documento; esta etapa se presentara con un Ranking de las Constructoras, un
Ranking de las Ladrilleras Nacionales y un Ranking de las Ladrilleras
Internacionales que se incluirdn dentro del estudio y tendr4 en cuenta el
coeficiente del sector construccion (todas las empresas del estudio) y los
coeficientes de los sub-sectores constructoras y ladrilleras que se presentaran de
igual forma a través de un Ranking correspondiente.

4.6 Etapas de la Investigacion

La investigacion se desarrolla en siete (6) etapas, estas fases se desarrollan de
manera dependiente, ademas de secuencial y son las siguientes:

1) Planteamiento del Problema.

2) Marco Teorico.

3) Marco Contextual.

4) Disefio Metodoldgico

5) Andlisis de Resultados y Propuesta.
6) Conclusiones y Recomendaciones.



CAPITULO 5. ANALISIS DE RESULTADOS Y PROPUESTA
5.1 Entrevistas Semiestructuradas

Estas entrevistas se desarrollaron con preguntas abiertas a los gerentes de las
empresas seleccionadas y buscaban conocer las diferentes estrategias,
actividades y formas de gestion que utilizan las empresas para desarrollar sus
capacidades de innovacion. A continuacion, se presentan la consolidacion de los
resultados de las entrevistas por grupos de empresas.

5.1.1 Constructoras Nacionales

De acuerdo a la informacién recolectada en las entrevistas realizadas a los tres
directivos de las constructoras nacionales, el sector de la construccion ha
presenciado diferentes alertas y ha enfrentado diferentes retos complicados los
altimos afios; sin embargo, los diferentes subsidios a la vivienda por parte del
gobierno y las decisiones empresariales han permitido superar los inconvenientes.

De acuerdo a los gerentes entrevistados, es recurrente que se cambien las
caracteristicas del producto y los planes de financiacion de la compra de
inmuebles porque el mercado lo exige y no porque exista en el ADN de las
companias. El sector es consciente en que debe trabajar en diferentes temas para
mejorar y favorecer la innovacion dentro de las compafiias, pero también de los
riesgos que debe correr en tiempo complejos.

En un momento donde el sector esta pasando por un momento complicado,
en un momento en donde la gente se lo piensa dos veces antes de comprar
un inmueble, en un momento de incertidumbre economica; la constructora
nacional 2 le esta apostando a traer productos importados para ponerlos en
los apartamentos y hacer el producto mas atractivo. Este es un momento en
gue hay que tener valentia para hacer esto. [....] Hay que tener coraje para
innovar. (Gerente de Calidad y Mejoramiento de Procesos de la
Constructora Nacional 3, entrevista personal, 07 de junio, 2017)

La innovacién de acuerdo a los gerentes entrevistados se relaciona con alcanzar
una mayor eficiencia y responder a las exigencias de mercado. En la Capacidad
de Aprendizaje Tecnoldgico (CAT), la adquisicibn de tecnologia se realiza
particularmente en tecnologias de la informacion y la comunicacion. No se realiza
el registro de patentes y proteccion de la propiedad intelectual; se establece que
este tipos de actividades la realizan los proveedores de este subsector y los
presupuestos para I+D como para proyectos de innovacion normalmente salen de
las areas que los requieren de su propio flujo.

En la Capacidad de Aprendizaje Organizacional (CAQO), las compaiiias analizadas
realizan inversiones y multiples esfuerzos en actividades que buscan fortalecer la
cultura, esto se realiza debido a que la innovacion es un tema que involucra y
nace desde las personas. Se realiza una difusion de los valores y competencias,



donde la innovacion de difunde como un valor mas dentro de la organizacién. Los
gerentes estadn de acuerdo en que aun cuando se realiza registro de informacion,
no existe gestion del conocimiento.

En lo que respecta a la Capacidad de Aprendizaje por Interaccion (CAl), las
constructoras hacen parte de diferentes organizaciones que buscan establecer
acuerdos entre universidades, instituciones y constructoras. Aun cuando las
constructoras tienen la vocacion de realizar procesos de colaboracion, estos se
ven afectados por las dificultades y diferencias entre partes (ritmo de trabajo y
cumplimiento de contratos). El constante cambio en el marco tributario dificulta las
inversiones y el desarrollo productivo de las empresas. Para mayor informacién
(Ver anexos 11, 12y 13)

5.1.2 Ladrilleras Nacionales

Con base en la informacion proporcionada por las entrevistas realizadas a los tres
directivos de las ladrilleras nacionales, desde hace unos afos el sector de la
construccion ha estado sumergido en una situacion compleja. El entorno
econdmico que reune factores como la devaluacion del peso, las reformas
tributarias y los efectos derivados de la inflacion, ha producido un cambio en las
tendencias de los consumidores y los competidores. La innovacién dentro de las
ladrilleras busca de forma similar, transformar la organizacion y sacar al mercado
productos diferentes que los competidores. Asimismo, existe un acuerdo por parte
de los diferentes gerentes en que las firmas deben realizar diferentes esfuerzos
para mejorar la innovacion dentro de sus empresas y sector.

En la Capacidad de Aprendizaje Tecnolégico (CAT), de forma general la
adquisiciéon de tecnologia se debe a regulaciones o apoyos de diversas entidades
como la Corporaciéon Ambiental Empresarial (CAEM) y/o a la situacién dentro de la
organizacion que exija o determine adquirir una nueva tecnologia para mejorar la
productividad, la calidad o permitir el desarrollo de un nuevo producto.

La Capacidad de Aprendizaje Organizacional (CAQO) es la mayor fortaleza de las
compainiias, en esta se destacan los cambios de la organizaciones para modificar
las estructuras, los programas de formacién y capacitacion a empleados buscando
la homogeneidad de conocimientos y la difusion de los valores dentro de las
ladrilleras. En el mismo sentido, los objetivos de la empresa son claros para todos
los empleados y los jefes disefian segun su estilo de liderazgo los recursos con
sus equipos de trabajo. De igual forma, existe un esfuerzo constante en las
ladrilleras por compartir la informacion de manera eficiente y por mejorar las
capacidades relacionadas a la cultura organizacional. Por este motivo, existen
recursos y actividades constantes para mejorar el capital humano.

Nosotros no dejamos de lado y nunca lo vamos a dejar, el tema del trabajo
con la gente, el tema del ser humano - el saber ser. Ese es para nosotros el
pilar fundamental para que las cosas funcionen. [....] Por eso para nosotros



es importante el ser integral. (Director de Produccion y de Calidad de la
Ladrillera Nacional 2, entrevista personal, 09 de junio, 2017)

En lo que respecta a la Capacidad de Aprendizaje por Interaccion (CAl), los
procesos de colaboracion con diferentes agentes como clientes y universidades se
ven reducidos por las caracteristicas especiales del subsector ladrilleras
(complejidad de produccién, etc.). De acuerdo a los directivos de las ladrilleras
analizadas, por exigencias de clientes actuales y con el objetivo de diferenciarse
en los mercados, se estan realizando esfuerzos e invirtiendo recursos para
generar procesos de personalizacion de productos y servicios. (Ver anexos 5, 6y
7)

5.1.3 Ladrilleras Internacionales

Teniendo en cuenta la informacion analizada de las entrevistas realizadas a los
tres directivos de las ladrilleras internacionales, el sector de la construccién en
Argentina e Italia ha tenido que enfrentar diferentes retos, debido a la inestabilidad
politica de Argentina y a secuelas de la crisis economica del 2008 en ltalia; sin
embargo, el sector ha superado esto y se comportado bien. Por otro lado, la
innovacion es vista por parte de las ladrilleras internacionales como el estimulo
para mejorar, para dar soluciones nuevas y la estrategia para optimizar los costos
de la organizacion.

En lo que respecta a la Capacidad de Aprendizaje Tecnolégico (CAT), en
Argentina se estan realizando inversiones constantes en tecnologias para mejorar
la productividad y permitir el desarrollo de productos; por otro lado, en Italia debido
al impacto de la crisis, las inversiones se han visto reducidas en tecnologias y se
han enfocado en las personas. El registro de patentes y propiedad intelectual se
da en el 50% de las empresas entrevistadas en Argentina y en lItalia se realiza en
un 100% de las empresas el registro de patentes y de propiedad intelectual.

En la Capacidad de Aprendizaje Organizacional (CAQO), se realizan reuniones
periodicas para transferir el conocimiento aprendido en visitas al exterior o ferias
nacionales; de igual forma, existe un fuerte énfasis en la importancia de la cultura
para el desarrollo de la innovacién y en la difusion por tal motivo de la misién, la
vision y los valores de la compaiiia.

En cuanto a la Capacidad de Aprendizaje por Interaccion (CAIl), aunque la
situacion de lItalia y Argentina no es la idonea para el desarrollo empresarial,
existen diferentes procesos de colaboracién con proveedores y universidades que
permiten nuevos proyectos. Para mayor informacién (Ver anexos 8, 9y 10)



5.2 Encuestas de Capacidades de Innovacion Empresarial

El cuestionario de capacidades de innovacion empresarial esta dividido en dos
partes, a continuacion se presentan con su analisis e informacién relevante para el
estudio.

5.2.1 Primera Parte de la Encuesta de Capacidades de Innovacion
Empresarial

Al aplicar la primera parte del cuestionario capacidades de innovacién empresarial
en las ladrilleras nacionales seleccionadas, a 3 directivos (Gerentes) de las areas
mas relevantes para la evaluacién (Ver Anexo 3); se obtuvieron en promedio los
siguientes resultados:

Tabla 2. Resultado de la aplicacidon del instrumento de medicién de capacidades a
los Gerentes de las Ladrilleras Nacionales

PREGUNTA RESPUESTA
Durante los tltimos dos afios, la empresa introdujo: Sl NO
Bienes nuevos o significativamente mejorados 67% 33%
Servicios nuevos o significativamente mejorados 67% 33%
La innovacion de producto fue: Sl NO
Nuevo para su mercado 67% 33%
Nuevo solo para su empresa 33% 67%
La innovacién de producto fue desarrollada: Sl NO
1. Principalmente por la empresa 33% 67%
2. Principalmente por otras empresas o instituciones 33% 67%
3. Principalmente por la empresa en conjunto con otras empresas o 33% 67%
instituciones
4. Principalmente la empresa adoptando o modificando bienes o
s - S . 0% 100%
servicios originalmente desarrollados por otras empresas o instituciones (*)
La innovacion de procesos fue: Sl NO
Nueva para su mercado 33% 67%
Nueva solo para su empresa 67% 33%
La innovacion de procesos fue desarrollada: Sl NO
1. Principalmente por la empresa 67% 33%
2. Principalmente por otras empresas o instituciones 0% 100%
3. Principalmente por la empresa en conjunto con otras empresas 0 0% 100%
instituciones
4. Principalmente la empresa adoptando o modificando bienes o
s o P . 33% 67%
servicios originalmente desarrollados por otras empresas o instituciones (*)
¢ Cuanto representan sobre el total de las ventas, las innovaciones de bienes y 0.4%
servicios introducidos en el 2015? 0
¢,Cuanto representan sobre el total de las ventas, las innovaciones de bienes y 206

servicios introducidos en el 20167



¢, Cuanto destin6 su empresa en I1+D de nuevos productos, en relacion a sus ®
0,4%
ventas totales en el 2015?

¢, Cuanto destin6 su empresa en 1+D de nuevos productos, en relacion a sus
0%
ventas totales en el 2016?
(%) grado de contribucién para generar innovacion %
La Tecnologia y el aprendizaje que genera 23%
Las capacidades organizacionales 33%
Las alianzas con empresas, proveedores y clientes. Convenios con centros 30%
de investigacion y universidades que realicen investigacion aplicada °
Infraestructura, entorno econémico, financiamiento, acceso a tecnologia,
o P B o o 13%
mano de obra calificada, politicas publicas, ubicacién geogréafica
¢ Qué motiva a su empresa a innovar o mejorar? %
Reducir costos 26%
Introducir nuevos productos 20%
Ingresar a mercados distintos 13%
Incrementar la participacién en el mercado actual 10%
Reduccién del impacto al medio ambiente 17%
Competencia mas refiida 7%
Otros: Sustitutos 7%
En los Ultimos 3 afios Sl NO
¢,Ha habido mejoras S|gn|f|cat|v§1§ 0 innovaciones provenientes del personal 0% 100%
recién contratado?
¢ Se han registrado patentes, _IlcenC|as o derechos de autor sobre mejoras 0% 100%
técnicas o de producto?
¢Se han adquirido patentes, !lcenuas o derechos de autor sobre mejoras 0% 100%
técnicas o de producto?
¢, Se ha adquirido tecnologia (maquinaria y equipo)? 67% 33%
¢, Cudl fue el principal motivo de la modernizacion de su maquinaria? Sl NO
¢Ampliar la escala de produccion? 67% 33%
¢Ampliar la gama de productos? 67% 33%
¢Mejorar la calidad? 67% 33%
¢Aumentar la productividad? 100% 0%
¢ Reducir el personal? 33% 67%
En los dltimos 3 afios Estable Al alza
¢Coémo considera progreso técnico de la empresa? 67% 33%
¢ Coémo considera la evolucion del mercado? 67% 33%
¢La tendencia de la automatizacion tecnolégica en su industria es? 67% 33%
¢ Como evalla su tecnologia en los Ultimos 3 afios? Sl NO
A la vanguardia respecto de los estandares internacionales 0% 100%
A la vanguardia de la tecnologia a nivel nacional 100% 0%
Su empresa utiliza tecnologia “limpia” 67% 33%
1 Disminuyé mas del 10 %
¢, Como se ha comportado cada uno de los siguientes indicadores en las 2 Disminuy6 entre 0y 10 %
operaciones nacionales? 3 No cambio 4 Aument6 entre 0 y
10% 5 Aument6 mas de un 10%
0 No aplica 9 No sabe
Ventas

Ingresos por productos introducidos hace 1-3 afios

Adquisicion de tecnologia nueva 4



NUmero de Empleados 8

Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con otras empresas
de la industria

Complejidad de procesos y productos
La rentabilidad sobre inversién (ROI) de las operaciones nacionales

Rendimiento de la maquinaria
Importaciones de tecnologia (maquinaria y/o herramientas)

La productividad laboral

W N WWN W W

Convenios de colaboracién para desarrollo de productos con clientes

w

Desarrollo, disefio y experimentacion de productos experimentales/prototipos

Exportaciones
Participaciéon de mercado en el pais
Apoyo del gobierno
Rotacion de personal

Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con proveedores

Costos de produccion

N A D WL BN

Presupuesto para investigacion y desarrollo
Participacion de mercado en el extranjero 1
Desarrollo de tecnologia propia

Ndmero de horas de capacitacién al personal 4

Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con centros de
investigacion / universidades

Transferencia tecnolégica de su casa matriz (en valores monetarios) 1

Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacién Empresarial

Gréfico 2. Motivos para Seleccionar la Ubicacién Actual en las Ladrilleras
Nacionales
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacion Empresarial



De la misma manera, esta primera parte del cuestionario se aplicé a los gerentes
de las ladrilleras internacionales seleccionadas en Italia y Argentina (ver anexo 3);
obteniendo en promedio los siguientes resultados:

Tabla 3. Resultado de la aplicacién del instrumento de medicién de capacidades a
los Gerentes de las Ladrilleras Internacionales

PREGUNTA RESPUESTA
Durante los ultimos dos afios, la empresa introdujo: Sl NO
Bienes nuevos o significativamente mejorados 100% 0%
Servicios nuevos o significativamente mejorados 33% 67%
La innovacién de producto fue: Sl NO
Nuevo para su mercado 67% 33%
Nuevo solo para su empresa 67% 33%
La innovacién de producto fue desarrollada: Sl NO
1. Principalmente por la empresa 67% 33%
2. Principalmente por otras empresas o instituciones 0% 100%

3. Principalmente por la empresa en conjunto con otras empresas o

LAY 33% 67%
instituciones

4. Principalmente la empresa adoptando o modificando bienes o

o P . 0% 100%
servicios originalmente desarrollados por otras empresas o instituciones (*)

La innovacién de procesos fue: Sl NO
Nueva para su mercado 0% 100%

Nueva solo para su empresa 100% 0%

La innovacion de procesos fue desarrollada: Sl NO
1. Principalmente por la empresa 67% 33%

2. Principalmente por otras empresas o instituciones 0% 100%
3. Principalmente por la empresa en conjunto con otras empresas 0
instituciones

4. Principalmente la empresa adoptando o modificando bienes o
servicios originalmente desarrollados por otras empresas o instituciones (*)

33% 67%

0% 100%

¢ Cuanto representan sobre el total de las ventas, las innovaciones de bienes y o
D - 9%

servicios introducidos en el 2015?

¢, Cuanto representan sobre el total de las ventas, las innovaciones de bienes y

0,
servicios introducidos en el 20167 9%

¢, Cuanto destin6 su empresa en |+D de nuevos productos, en relacion a sus

0,
ventas totales en el 2015? S

¢ Cuanto destin6 su empresa en 1+D de nuevos productos, en relacion a sus

0,
ventas totales en el 2016? 9%

(%) grado de contribucién para generar innovacion %
La Tecnologia y el aprendizaje que genera 20%

Las capacidades organizacionales
P g 23%
Las alianzas con empresas, proveedores y clientes. Convenios con centros

0,
de investigacion y universidades que realicen investigacion aplicada 42%



Infraestructura, entorno econémico, financiamiento, acceso a tecnologia,

0,
mano de obra calificada, politicas publicas, ubicacién geografica =
¢ Qué motiva a su empresa a innovar o mejorar? %
Reducir costos 30%
Introducir nuevos productos 20%
Ingresar a mercados distintos 3%
Incrementar la participacién en el mercado actual 17%
Reduccién del impacto al medio ambiente 17%
Competencia mas refiida 13%
Otros: NA 0%
En los dltimos 3 afios Sl NO
¢,Ha habido mejoras S|gn|f|cat|v§1§ 0 innovaciones provenientes del personal 33% 67%
recién contratado?
¢Se han registrado patentfes, _Ilcenuas o derechos de autor sobre mejoras 33% 67%
técnicas o de producto?
¢ Se han adquirido patentes, !lcenuas o derechos de autor sobre mejoras 0% 100%
técnicas o de producto?
¢ Se ha adquirido tecnologia (maquinaria y equipo)? 67% 33%
¢,Cual fue el principal motivo de la modernizacién de su maquinaria? Sl NO
¢Ampliar la escala de produccion? 100% 0%
¢Ampliar la gama de productos? 67% 33%
¢Mejorar la calidad? 100% 0%
¢Aumentar la productividad? 100% 0%
¢ Reducir el personal? 33% 0%
En los dltimos 3 afios Estable Al alza
¢,Cémo considera progreso técnico de la empresa? 33% 67%
¢,Cémo considera la evolucion del mercado? 100% 0%
¢La tendencia de la automatizacion tecnolégica en su industria es? 33% 67%
¢,Cémo evalla su tecnologia en los dltimos 3 afios? Sl NO
A la vanguardia respecto de los estandares internacionales 33% 67%
A la vanguardia de la tecnologia a nivel nacional 67% 33%
Su empresa utiliza tecnologia “limpia” 100% 0%
1 Disminuyé mas del 10 %
¢,Coémo se ha comportado cada uno de los siguientes indicadores en las 2 Disminuy6 entre 0y 10 %
operaciones nacionales? 3 No cambio 4 Aumenté entre 0 y
10% 5 Aument6 més de un 10%
0 No aplica 9 No sabe
Ventas 1
Ingresos por productos introducidos hace 1-3 afios 4
Adquisicion de tecnologia nueva 4
NUmero de Empleados 2
Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con otras empresas 2
de la industria
Complejidad de procesos y productos 4
La rentabilidad sobre inversion (ROI) de las operaciones nacionales 2
Rendimiento de la maquinaria 4

Importaciones de tecnologia (maquinaria y/o herramientas) 4



La productividad laboral 4

Convenios de colaboracién para desarrollo de productos con clientes 3

Desarrollo, disefio y experimentacion de productos experimentales/prototipos 4

Exportaciones 1

Participacion de mercado en el pais 3

Apoyo del gobierno 2

Rotacion de personal 3

Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con proveedores 3

Costos de produccion 5

Presupuesto para investigacion y desarrollo 4

Participacion de mercado en el extranjero 1

Desarrollo de tecnologia propia 4

Nimero de horas de capacitacién al personal 3

Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con centros de 3
investigacion / universidades

Transferencia tecnolégica de su casa matriz (en valores monetarios) 0

Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacién Empresarial

Grafico 3. Motivos para Seleccionar la Ubicacion Actual en las Ladrilleras
Internacionales
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacion Empresarial

De igual forma, la primera parte del cuestionario capacidades de innovacion
empresarial se aplic6 a constructoras con domicilio en Bogota segun la
Superintendencia de Sociedades; este proceso se realizé a 3 directivos (Gerentes)
de las areas mas relevantes para la evaluacién (Ver Anexo 3), se obtuvieron en
promedio los siguientes resultados:



Tabla 4. Resultado de la aplicacion del instrumento de medicidn de capacidades a
los Gerentes de las Constructoras Nacionales

PREGUNTA RESPUESTA
Durante los ultimos dos afios, la empresa introdujo: Sl NO
Bienes nuevos o significativamente mejorados 67% 33%
Servicios nuevos o significativamente mejorados 100% 0%
La innovacién de producto fue: Sl NO
Nuevo para su mercado 67% 33%
Nuevo solo para su empresa 100% 0%
La innovacioén de producto fue desarrollada: Sl NO
1. Principalmente por la empresa 33% 67%
2. Principalmente por otras empresas o instituciones 0% 100%
3. Principalmente por la empresa en conjunto con otras empresas 0 33% 67%
instituciones
4. Principalmente la empresa adoptando o modificando bienes o
s N P " 33% 67%
servicios originalmente desarrollados por otras empresas o instituciones (*)
La innovacion de procesos fue: Sl NO
Nueva para su mercado 100% 0%
Nueva solo para su empresa 67% 33%
La innovacién de procesos fue desarrollada: Sl NO
1. Principalmente por la empresa 33% 67%
2. Principalmente por otras empresas o instituciones 0% 100%
3. Principalmente por la empresa en conjunto con otras empresas o 0% 100%
instituciones
4. Principalmente la empresa adoptando o modificando bienes o
s N P . 67% 33%
servicios originalmente desarrollados por otras empresas o instituciones (*)
¢ Cuanto representan sobre el total de las ventas, las innovaciones de bienes y 9o
servicios introducidos en el 2015? 0
¢ Cuanto representan sobre el total de las ventas, las innovaciones de bienes y
S - 9%
servicios introducidos en el 20167
¢,Cuanto destiné su empresa en I+D de nuevos productos, en relacion a sus
2%
ventas totales en el 2015?
¢ Cuanto destin6 su empresa en 1+D de nuevos productos, en relacion a sus
2%
ventas totales en el 2016?
(%) grado de contribucién para generar innovacion %
La Tecnologia y el aprendizaje que genera 23%
Las capacidades organizacionales 40%
Las alianzas con empresas, proveedores y clientes. Convenios con centros 2704

de investigacion y universidades que realicen investigacion aplicada



Infraestructura, entorno econémico, financiamiento, acceso a tecnologia, 10%
mano de obra calificada, politicas publicas, ubicaciéon geografica

¢ Qué motiva a su empresa a innovar o mejorar? %
Reducir costos 36%
Introducir nuevos productos 27%
Ingresar a mercados distintos 7%
Incrementar la participaciéon en el mercado actual 13%
Reduccién del impacto al medio ambiente 7%
Competencia mas refiida 0%
Otros: Satisfaccion a los clientes 10%
En los dltimos 3 afios Sl NO
¢Ha habido mejoras S|gn|f|cat|vals o0 innovaciones provenientes del personal 67% 330
recién contratado?
¢Se han registrado patentfes, _IlcenC|as o derechos de autor sobre mejoras 0% 100%
técnicas o de producto?
¢ Se han adquirido patentgs, !lcenuas o derechos de autor sobre mejoras 0% 100%
técnicas o de producto?
¢ Se ha adquirido tecnologia (maquinaria y equipo)? 33% 67%
¢, Cual fue el principal motivo de la modernizaciéon de su maquinaria? Sl NO
¢Ampliar la escala de produccion? 33% 67%
¢Ampliar la gama de productos? 0% 100%
¢Mejorar la calidad? 0% 100%
¢Aumentar la productividad? 67% 33%
¢Reducir el personal? 0% 100%
En los dltimos 3 afos Estable Al alza
¢,Cémo considera progreso técnico de la empresa? 100% 0%
¢,Cémo considera la evolucion del mercado? 100% 0%
¢La tendencia de la automatizacion tecnoldgica en su industria es? 67% 33%
¢,Cémo evalla su tecnologia en los dltimos 3 afios? Sl NO
A la vanguardia respecto de los estandares internacionales 0% 100%
A la vanguardia de la tecnologia a nivel nacional 67% 33%
Su empresa utiliza tecnologia “limpia” 67% 33%
1 Disminuyé mas del 10 %
¢, Como se ha comportado cada uno de los siguientes indicadores en las 2 Disminuy6 entre 0y 10 %
operaciones nacionales? 3 No cambi6 4 Aumenté entre 0 y
10% 5 Aument6 mas de un 10%
0 No aplica 9 No sabe
Ventas 4
Ingresos por productos introducidos hace 1-3 afios 3
Adquisicion de tecnologia nueva 1
Numero de Empleados 4
Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con otras empresas 3

de la industria



Complejidad de procesos y productos 3

(&)]

La rentabilidad sobre inversion (ROI) de las operaciones nacionales

Rendimiento de la maquinaria

Importaciones de tecnologia (maquinaria y/o herramientas)
La productividad laboral

Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con clientes

Desarrollo, disefio y experimentacion de productos experimentales/prototipos

Exportaciones
Participacion de mercado en el pais
Apoyo del gobierno
Rotacién de personal
Convenios de colaboracion para desarrollo de productos con proveedores
Costos de produccion
Presupuesto para investigacion y desarrollo
Participacion de mercado en el extranjero

Desarrollo de tecnologia propia

A N PN DA DM B OEFE WO NP D

Numero de horas de capacitacién al personal

Convenios de colaboracién para desarrollo de productos con centros de
investigacion / universidades

=

Transferencia tecnolégica de su casa matriz (en valores monetarios) 1

Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacién Empresarial

Gréfico 4. Motivos para Seleccionar la Ubicacion Actual en las Constructoras
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacion Empresarial

Los resultados alcanzados fueron similares en unos temas entre los tres grupos de
gerentes; por ejemplo, los tres grupos coinciden en que la motivacion principal de



innovar en la empresa es la reduccion de costos y en segundo lugar la
introduccion de nuevos productos. De igual forma, en los gréaficos 2, 3y 4 se
puede observar que los principales motivos para seleccionar la ubicacién de las
constructoras o ladrilleras son la Infraestructura y la cercania al mercado.

Por otro lado, es importante resaltar que para las ladrilleras y las constructoras
nacionales las capacidades organizacionales representan el mayor grado de
contribucion a la hora de generar innovacién en las empresas; esta informacién se
corrobora con el andlisis de capacidades de innovacion en las firmas analizadas,
que revela que la capacidad de aprendizaje organizacional es la de mejor indice
en el estudio. En relacién con los indicadores de las operaciones nacionales, los
tres grupos indican que las exportaciones han disminuido significativamente, en
las ladrilleras nacionales esta actividad ha disminuido entre 0 y 10% y en las
constructoras nacionales como en las ladrilleras internacionales las exportaciones
han disminuido en mas del 10%. En el mismo sentido, los tres grupos afirman que
los costos de produccion han aumentado considerablemente, en las ladrilleras y
constructoras nacionales estos costos han aumentado entre 0 y 10% y en las
ladrilleras internacionales los costos de produccién han aumentado en méas del
10%.

Por otro lado, de acuerdo a estos indicadores de operaciones nacionales existen
algunos indicadores estables entre grupos; por ejemplo, entre las ladrilleras
nacionales e internacionales la rotacion de personal no registra cambios y entre
las ladrilleras y las constructoras nacionales la participacion de mercado y el
desarrollo, disefio y experimentacion de productos se han comportado sin cambios
significativos. En los grupos se encontraron algunas divergencias: 1.) Un 67% de
los gerentes de las ladrilleras internacionales argumenta que la innovacion de
productos fue desarrollada principalmente por la empresa; mientras que solo el
33% de los gerentes de las ladrilleras nacionales como de las constructoras
nacionales aseguran que la innovacion de productos fue desarrollada
principalmente por la empresa. 2.) Un 33% de los gerentes de las ladrilleras
internacionales afirma que su tecnologia esta a la vanguardia de los estandares
internacionales y el 100% de estos afirma que utiliza tecnologia limpia; mientras
gue los gerentes de las ladrilleras o constructoras nacionales que evalla su
tecnologia a la vanguardia de los estandares internacionales es del 0% y el
porcentaje de estos gerentes que asevera utilizar tecnologia limpia es del 67%.

5.2.2 Segunda Parte de la Encuesta de Capacidades de Innovacion
Empresarial

La segunda parte del cuestionario capacidades de innovacion empresarial que
proporciona el coeficiente de innovacion empresarial, se aplico de igual forma a
los gerentes de las ladrilleras nacionales e internacionales y a los gerentes de las
constructoras seleccionadas. De acuerdo a lo anterior, las siguientes tablas y
figuras resumen los resultados consolidados de las encuestas aplicadas a los



gerentes de los diferentes grupos, teniendo en cuenta una puntuacion maxima
obtenible (meta) que sera del 100% o 105 puntos para la CAT, 100% o 225 puntos
para la CAO, 100% o 120 puntos para la CAl y 100% o 450 puntos para la CI.

Tabla 5. Ranking de Constructoras

Ranking De Constructoras

Puesto Nombre Cl# Cl% %CAT % CAO % CAI
1 Constructora Nacional 1 304 68 51 71 76
2 Constructora Nacional 2 258 57 56 61 52
3 Constructora Nacional 2 244 54 48 60 50
X 269 59,7 51,7 64,0 59,3

Fuente: Elaboracion de los Autores

Grafico 5. Brechas de las Capacidades de Innovacién de las Constructoras
Nacionales
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacion Empresarial

Segun los resultados promediados en las constructoras nacionales, las actividades
con mejor comportamiento son las relacionadas con la CAO, con un puntaje de
143 puntos o 64%; en esta capacidad sobresalen actividades como la contratacion
de personal altamente calificado y la alineacion de los recursos de la compafia de
acuerdo al estilo de liderazgo de los directivos. La CAT es la de menor calificacion
con 54 puntos o 51,7%, con aspectos en los que trabajar como la adquisicion de
patentes y la colaboracion con empresas extranjeras. Por ultimo, el Coeficiente
de Innovacion con un puntaje de 269 puntos o el 59,7% tiene el mismo promedio
gue las empresas del estudio y se encuentra ubicado el tercer cuartil (Q3) de la
escala de medicion.



Tabla 6. Ranking de Ladrilleras Internacionales

Ranking De Ladrilleras Internacionales

Puesto Nombre Cl# Cl% %CAT %CAO % CAl
1 Ladrillera Internacional 1 (Argentina) 326 72 70 82 57
2 Ladrillera Internacional 2 (Argentina) 276 61 62 66 52
3 Ladrillera Internacional 3 (Italia) 230 51 48 61 35
X 277,3 61,3 60 69,7 48

Fuente: Elaboracion de los Autores

Gréfico 6. Brechas de las Capacidades de Innovacién de las Ladrilleras
Internacionales
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacién Empresarial

Teniendo en cuenta los resultados promediados de las ladrilleras internacionales,
las actividades con mejor comportamiento son las relacionadas con la CAO, con
un puntaje de 157 puntos o 69,7% es la Unica capacidad del estudio que se
encuentra ubicada en el color verde (estado deseable); en esta capacidad
sobresalen actividades como los ejercicios de motivacion al personal, el apoyo a
los programas de formacion y el trabajo en equipo. La CAIl es la de menor
calificacion con 57 puntos o 48%, con actividades en las que trabajar como la
participacion de la empresa en alianzas con empresas no competidoras o
competidoras. Por ultimo, el Coeficiente de Innovacion con un puntaje de 277
puntos o el 61,3% es superior al promedio de las empresas del estudio, pero se
encuentra ubicado en el tercer cuartil (Q3) de la escala de medicion.



Tabla 7. Ranking de Ladrilleras Nacionales

Ranking De Ladrilleras Nacionales

Puesto Nombre Cl# Cl% % CAT % CAO % CAI
1 Ladrillera Nacional 1 279 62 62 65 57
2 Ladrillera Nacional 2 271 60 52 69 51
3 Ladrillera Nacional 3 233 52 44 62 40
X 261 58 52,7 65,3 49,3

Fuente: Elaboracion de los Autores

Grafico 7. Brechas de las Capacidades de Innovacion de las Ladrilleras Nacionales
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacién Empresarial

Con base en los resultados promediados en las ladrilleras nacionales, las
actividades con mejor comportamiento son las relacionadas con la CAO, con un
puntaje de 147 puntos o 65,3%; en esta capacidad sobresalen actividades como
los cambios en la organizacién para modificar el comportamiento interno, e trabajo
en equipo y la comunicacion interna que es clara y comprensible. La CAl es la de
menor calificacién con 59 puntos o 49,3%, con aspectos en los que trabajar como
la participacion de la empresa en clusteres industriales o en procesos de
colaboracion con universidades. Por ultimo, el Coeficiente de Innovacion con un
puntaje de 261 puntos o el 58%, se encuentra ubicado el tercer cuartil (Q3) de la
escala de medicion.

Tabla 8. Ranking de Ladrilleras Del Estudio

Ranking De Ladrilleras Del Estudio



Puesto Nombre Cl# Cl % % CAT % CAO % CAl

1 Ladrillera Internacional 1 (Argentina) 326 72 70 82 57
2 Ladrillera Nacional 1 279 62 62 65 57
3 Ladrillera Internacional 2 (Argentina) 276 61 62 66 52
4 Ladrillera Nacional 2 271 60 52 69 51
5 Ladrillera Nacional 3 233 52 44 62 40
6 Ladrillera Internacional 3 (Italia) 230 51 48 61 35
X 269,2 59,7 56,3 67,5 48,7

Fuente: Elaboracion de los Autores

Grafico 8. Brechas de las Capacidades de Innovacién de las Ladrilleras del Estudio
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacién Empresarial

Las actividades con mejor comportamiento en las ladrilleras del estudio, son las
relacionadas a la CAQO, que con un valor de 152 puntos o 67,5% tiene un puntaje
mayor al promedio de las empresas del estudio; en esta capacidad sobresalen
actividades como el trabajo en equipo. La CAl es la de menor calificacion con 58
puntos o 48,7%, con aspectos en los que trabajar como la participacion en
procesos de colaboracién. Por ultimo, el Coeficiente de Innovacion con un
puntaje de 269 puntos o el 59,7% tiene el mismo promedio que las empresas del
estudio y se encuentra ubicado el tercer cuartil (Q3) de la escala de medicion.

Tabla 9. Ranking de Empresas Del Estudio
Ranking De Empresas Del Estudio

Puesto Nombre Cl# Cl% %CAT % CAO % CAl
1 Ladrillera Internacional 1 (Argentina) 326 72 70 82 57



2 Constructora Nacional 1 304
3 Ladrillera Nacional 1 279
4 Ladrillera Internacional 2 (Argentina) 276
5 Ladrillera Nacional 2 271
6 Constructora Nacional 2 258
7 Constructora Nacional 3 244
8 Ladrillera Nacional 3 233
9 Ladrillera Internacional 3 (Italia) 230
X 269

Fuente: Elaboracién de los Autores
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de

Innovacién Empresarial

Segun los resultados promediados de las empresas del estudio, las actividades
con mejor comportamiento son las relacionadas con la CAO, con un puntaje de
149 puntos o 66,3%; seguido por la CAT con un valor de 58 puntos 0 54,8% y por
la CAl que es la de menor calificacion con 62 puntos o 52,2%; las tres
capacidades se encuentran ubicadas en el color amarillo (estado aceptable). El
Coeficiente de Innovacion de las empresas del estudio tiene un puntaje de 269
puntos o 59,7% y se encuentra ubicado el tercer cuartil (Q3) de la escala de

medicion que indica una situacion aceptable.



Grafico 10. Brechas de las Capacidades de Innovacién de las Ladrilleras del Estudio
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacién Empresarial

Gréfico 11. Brechas de las Capacidades de Innovaciéon de las Empresas del Estudio
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Fuente: Elaboracién propia de los Autores con Base en la Encuesta Capacidades de
Innovacion Empresarial

El comportamiento de las capacidades de innovacién de las ladrilleras del estudio,
como del grupo que reune todas las empresas del estudio convergen en sus
resultados. De acuerdo a los Gréficos 15 y 16, las actividades de mejor
comportamiento son las relacionadas a la dimension “Cultura organizacional y
Directivos” de la CAO, con valores superiores al 70%; en esta dimension
sobresalen actividades como los directivos y los lideres favorecen la captacion, la
creacion y el desarrollo de conocimiento, los directivos en su actuar dan ejemplo
de los valores de la empresa y la informacion es comunicada de manera clara y



comprensible. Por otro lado, las dimensiones “Entorno y Colaboracién y Marketing”
que conforman la CAI son las de menor calificacion, con aspectos en los que
mejorar como la participacion en procesos de colaboracion con diferentes
organizaciones.

En este orden de ideas, el siguiente paso es cuantificar el valor del Coeficiente de
Innovacion (Cl) e interpretar los resultados que de esto se obtengan. De acuerdo
con el instrumento cuantitativo empleado en esta investigacion, el Coeficiente de
Innovacion (CI), se da en funcién de la Capacidad de Aprendizaje Tecnoldgico
(CAT), la Capacidad de Aprendizaje Organizacional (CAO) y la Capacidad de
Aprendizaje por Interaccion (CAI), y se representa con la siguiente ecuacion:

CI = CAT + CAO + CAI

En donde el indice de Capacidades de Innovacion CI es la variable dependiente y
las Capacidades de Innovacion CAT + CAO + CAI representan las variables
independientes.

Para este constructo planteamos inicialmente, que la CAT tiene un valor entre cero
(0) y ciento cinco (105) puntos, la CAO tiene un valor entre cero (0) y doscientos
veinte y cinco (225) puntos y la CAI tiene un valor entre cero (0) y ciento veinte
(120) puntos; lo que implica que la suma de las tres Capacidades de Innovacion,
es decir, el indice o coeficiente de Innovacion, tendra un valor de entre cero (0) y
cuatrocientos cincuenta puntos (450). Es importante tener en cuenta que los
resultados se presentan con base en estos valores, pero también en valores
porcentuales, donde el valor maximo de cada capacidad o del coeficiente de
innovacion sera el 100%. La representacion matematica de lo antes explicado es:

C11_450 = CAT + CAO + CAI

A partir de los datos registrados en la Tabla 9 “Ranking de las Empresas del
Estudio”, se tiene que:

CAT = 58 Puntos o 54,8%

CAO = 149 Puntos 0 66,3%

CAIl = 62 Puntos 0 52,2 %

Teniendo en cuenta que el Coeficiente de Innovacion, es la suma de las
capacidades de aprendizaje tecnolégico, aprendizaje organizacional y aprendizaje
por interaccion, tenemos entonces que:

CI = 269 Puntos 0 59,7%

Con el objetivo de tener un marco de referencia que permita determinar el grado
de desarrollo de las capacidades de Innovacién y del coeficiente de innovacién por



grupo de empresas y en promedio de las empresas del estudio, se plantea la
siguiente escala de referencia:

Tabla 10. Escala de Medicién y Anédlisis de las Empresas del Estudio

VALORES PROMEDIOS DE

VARIABLE RANGO EMPRESAS DEL ESTUDIO COLOR ANOTACION Q ANOTACION
0-35 Rojo Preocupante
CAT 36-70 58 Aceptable
71-105 Verde Deseable
0-75 Rojo Preocupante
CAO 76-150 149 Aceptable
151-225 Verde Deseable
0-40 Rojo Preocupante
CAI 41-80 62 Aceptable
81-120 Verde Deseable
0-112 Q1 Preocupante
113-225 Q2 No Deseable
Cl 226-338 269 Q3 Aceptable
339-450 Q4 Deseable

Fuente: Elaboracién propia de los Autores

De acuerdo a la tabla 10, el Coeficiente de Innovacion obtenido para las
empresas del estudio (subsector ladrilleras y subsector constructoras) es de 269
puntos o un 59,7%. El Cl esta ubicado en el Q3 o situacién Aceptable, lo cual
implica que existe un rango de mejora para las capacidades de innovacion de las
organizaciones de 181 puntos o de un 40,3%, teniendo en cuenta que mejorar la
innovacion permite desarrollar ventajas competitivas para la organizacion.

El valor de las Capacidades de Innovacién obtenido para las empresas del estudio
(subsector ladrilleras y subsector constructoras) se encuentran ubicadas en el
color Amarillo o situacién Aceptable. La capacidad de innovacion mas desarrollada
que se encontré fue la CAO con un puntaje de 149 puntos o 66,3%. En esta
capacidad sobresalen actividades como los directivos y los lideres favorecen la
captacion, la creacién y el desarrollo de conocimiento y la contratacién de personal
altamente capacitado; no obstante, existen actividades en las que trabajar como
las actividades para intercambiar conocimientos y generar ideas creativas, entre
otras.

La segunda capacidad de acuerdo a la escala de medicién fue la CAT con un
puntaje de 58 puntos o0 54,8%. En esta capacidad sobresalen actividades como las
reuniones para mejorar los procesos de produccién y calidad; sin embargo, existe
un mayor namero de actividades en las que hay que realizar diferentes esfuerzos
como el intercambio de personal de la empresa con universidades, la promocién
de esfuerzos para desarrollar tecnologia propia y la transferencia tecnolégica
desde los proveedores.

Por ultimo, la capacidad de innovacion menos desarrollada que se encontro fue la
CAIl con un puntaje de 62 puntos o 52,2%. En esta capacidad sobresalen



actividades como la busqueda de nuevos segmentos de mercado; por otro lado,
existen actividades que se deben realizar con mayor reiteracién como la utilizacién
de centros tecnoldgicos y universidades para desarrollar investigacion aplicada y
desarrollo experimental y la participacion en procesos de colaboracién con
empresas competidoras y no competidoras. Es primordial considerar que para
incrementar el peso especifico de una capacidad de innovacion, se debe realizar
con mayor frecuencia las actividades de innovacion que no se efectian
continuamente en las capacidades correspondientes.

5.3 Herramientas Estadisticas

El estudio realizado buscéd la relacion existente entre las Capacidades de
Innovacion y los resultados de la empresa. Los resultados fueron evaluados en
términos de las siguientes variables: ingresos por efectos de productos nuevos,
adquisiciones de nuevas tecnologias, costos de produccion, importacion de
tecnologia, ventas, productividad, participacion de mercado en el extranjero,
presupuesto para investigacion y desarrollo, etc.

Al validar la fiabilidad de los resultados obtenidos en el estudio cuantitativo
(encuestas aplicadas) en cuanto a la medicién de las Capacidades de Innovacion;
mediante un andlisis del Alpha de Cronbach, se obtuvo un resultado equivalente a
0,8322 lo que indica que el coeficiente es bueno, existe una adecuada
consistencia interna de los item analizados que constituyen el coeficiente de
innovacion e indica que la escala medida es fiable.

Tabla 11. Analisis Alpha de Cronbach

Coeficiente de Fiabilidad
Alpha de Cronbach

0.8322

Fuente: Elaboracion propia de los Autores

Las hipotesis planteadas a este respecto, establecian que el indice de
Capacidades de Innovacién, debia estar relacionado con los resultados generales
de las empresas, es decir, con el incremento en las ventas, con tener menores
costos de produccién, unos mejores rendimientos de la maquinaria, un incremento
en la productividad, etc. Con el objetivo de observar estos impactos, se realiza un
analisis de correlacion entre las diferentes capacidades de innovacion y los
resultados generales de la empresa; posteriormente, se determinan estas
relaciones a través de regresiones multivariadas.

Tabla 12. Resultado del Anédlisis de Correlacién entre las Capacidades de
Innovacién y los Resultados de la Empresa

Resultado de La Empresa CAT CAO CAl

Ventas -0,1198 -0,2583 0.4165




Ingresos por productos introducidos hace 1-3 afios 0,3381 0,386 0,4823

Adquisicion de tecnologia nueva 0,4731 0,6725 0,2948
Numero de Empleados -0,0922 -0,4215 0,3327
Convenios de colaboracion para desarrollo de
productos con otras empresas de la industria 0,0084 -0,3422 0,153
Complejidad de procesos y productos 0,6335 0,5607 0,326
La rentabilidad sobre inversion (ROI) de las
operaciones nacionales -0,6655 -0,4929 0,1274
Rendimiento de la maquinaria 0,037 0,3434 0,1303
Importaciones de tecnologia (maquinaria y/o
herramientas) 0,6585 0,6989 0,3199
La productividad laboral 0,1976 0,3454 0,1903
Convenios de colaboracion para desarrollo de
productos con clientes 0,6231 0,349 0,3173
Desarrollo, disefio y experimentacion de productos
experimentales/prototipos 0,2805 0,2077 0,2796
Exportaciones 0,5474 0,4986 0,6154
Participacion de mercado en el pais 0,4107 0,3491 0,323
Apoyo del gobierno -0,3793 0,1877 0,035
Rotacion de personal 0,1427 0,4281 0,3939
Convenios de colaboracion para desarrollo de
productos con proveedores 0,0018 -0,1054 0,3697
Costos de produccion -0,0418 -0,183 -0,0493
Presupuesto para investigacion y desarrollo 0,8619 0,6271 0,3587
Participacion de mercado en el extranjero 0,561 0,5807 0,6695
Desarrollo de tecnologia propia 0,5583 0,6574 0,2171
Numero de horas de capacitacion al personal 0,4248 0,1355 0,5443
Convenios de colaboracién para desarrollo de
productos con centros de investigacion / 0,532 0,4697 0,3239
universidades
Transferencia tecnolégica de su casa matriz (en 04751 0 0.2909

valores monetarios)

Fuente: Elaboracion propia de los Autores

De acuerdo a la tabla 12, existe una correlacion fuerte entre la Capacidad de
Aprendizaje Tecnoldgico y los resultados en importacion de tecnologia,
complejidad de procesos y productos y convenios de colaboracion con clientes; de
forma similar, existe una correlacion ligeramente menor con las exportaciones, la
participacion de mercado en el extranjero, el desarrollo de tecnologia propia y los
convenios de colaboracién con universidades; por altimo, es importante resaltar
gue existe una correlacion muy fuerte entre la CAT y el Presupuesto para I+D.

Por otro lado, hay una correlacion fuerte entre la Capacidad de Aprendizaje
Organizacional y los resultados en importacion de tecnologia, presupuesto para
I+D y desarrollo de tecnologia propia; de igual forma, existe una correlacion
levemente menor con la participacion de mercado en el extranjero y con la
complejidad de procesos y productos. En lo que respecta a la Capacidad de
Aprendizaje por Interaccion, se evidencia una correlacion fuerte entre esta
capacidad y la participacion de mercado en el extranjero, las exportaciones y el
namero de horas de capacitacion al personal.



A pesar de estas correlaciones y del consenso observado en las entrevistas
realizadas los gerentes de las ladrilleras y las constructoras, sobre la importancia
de las capacidades de innovacién y los resultados de la empresa en el desarrollo
de la innovacion en las organizaciones; es necesario determinar la relacion
matematica que determina el aporte efectivo de las capacidades de innovacion a
los diferentes resultados de la organizacion. Con este objetivo, se emplea la
funcién de regresiones multivariadas en el programa estadistico Stata 13 de
StataCorp, encontrandose que:

CAT = 4,456 + 4,65 Presupuesto de Investigacioén y Desarrollo

Para el cual se tiene un R cuadrado = 0,7425, lo que indica una capacidad de
prediccién del modelo del 74% y/o que la variacion de la variable dependiente es
explicada en un 74% por la variacion de la variable independiente.

Asi mismo, se encontrd que de acuerdo con el resultados de las encuestas la CAO
y la CAI no presentan aportes significativos a los resultados de la organizacion. Si
se reemplaza los resultados encontrados, en la ecuacion de indice de
capacidades de innovacion, teniendo en cuenta que es un modelo lineal, se tiene
que:

Cl = 0,33 % (4,456 + 4,65 Presupuesto de Investigacion y Desarrollo)
Lo que significa que:
Cl = 1,47 + 1,534 Presupuesto de Investigacién y Desarrollo
Esto permite concluir que por cada punto que crezca el presupuesto de
Investigacion y Desarrollo, el Coeficiente de Innovacion en los subsectores

ladrilleras y constructoras se incrementard en un (1,5) puntos efectivos. Para
mayor informacién (ver anexo 4)



CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El proposito de la investigacion era determinar cuales eran las capacidades de
innovacion del sector de la construccidén (subsectores ladrilleras y constructoras)
en Colombia que permiten crear ventajas competitivas para sus empresas;
teniendo en cuenta que los constantes cambios que genera un entorno dinamico y
complejo ha llevado a las empresas a restructurar su gestion de la innovacién; con
el objetivo de ajustar sus procesos y responder a los mercados (Velazquez, 2014).

Los resultados de la investigacion indican que la Capacidad de Aprendizaje
Organizacional es la de mejor comportamiento y coeficiente de los subsectores
ladrilleras y constructoras analizadas. La construccion de esta capacidad de
innovacion a través de las actividades de aprendizaje organizacional, ha permitido
el desarrollo de la innovacién y la creacion de ventajas competitivas para los
subsectores ladrilleras y constructoras de Colombia en comparacion con ladrilleras
de Argentina e Italia. Aunque un supuesto de la investigacion expresaba que la
CAO no presentaria un buen coeficiente en el sector, debido a temas relacionados
a la cultura organizacional, esta capacidad es la mejor indice con un puntaje de
149 puntos 0 66,3%.

De acuerdo al objetivo especifico 1, que buscaba Identificar las Capacidades de
Aprendizaje Organizacional que son claves para las ladrilleras y las constructoras
del estudio; se puede determinar que estas actividades son las relacionadas a la
dimension “Cultura organizacional y Directivos”, con actividades como los
directivos y los lideres favorecen la captacion, la creacion y el desarrollo de
conocimiento, los directivos en su actuar dan ejemplo de los valores de la empresa
y la informacién es comunicada de manera clara y comprensible; de igual forma,
las dimensiones “Conocimiento y Organizacién” aportan actividades claves como
el trabajo en equipo y la implementacion y monitoreo de programas de calidad y
productividad enfocadas en la mejora continua. Se recomienda seguir
fortaleciendo estas habilidades gerenciales encaminadas a mejorar la
comunicacién y la identificacion de la cultura organizacional que permita a cada
uno de los empleados de la organizacion apropiarse de los valores, comprenderlos
y hacerlos parte de si; asi como desarrollar la encuesta para identificar
necesidades de actividades que robustezcan el liderazgo de los lideres de cada
una de las areas de segunda y tercera linea.

Asi mismo, los resultados de la investigacion indican que la Capacidad de
Aprendizaje Tecnoldgico no es la de mejor puntaje como se establecia en los
supuestos de la investigacion. La construccion de esta capacidad de innovacion a
través de las actividades de aprendizaje tecnolédgico, ha permitido el desarrollo de
nuevos productos y el cumplimiento de las normas ambientales. De acuerdo al
objetivo especifico 2, que buscaba definir las Capacidades de Aprendizaje
Tecnologico que son claves para las ladrilleras y las constructoras del estudio; se
puede determinar que estas actividades estan relacionadas a la eficiencia de la
produccion, las reuniones para mejorar los procesos de produccion y calidad por



parte de los operarios, el apoyo a proyectos de mejora continua y la adquisicion de
tecnologias de la informacién y la comunicacién. Sobre estas capacidades de
aprendizaje tecnoldgico se recomienda a nivel constructoras una mayor inversion
en equipos que permitan reducir tiempos de instalacion y reduccion de costos por
desperdicios, asi como la implementacion de herramientas informaticas que
permitan la capacitacion adecuada del personal y preservacion del conocimiento
técnico.

En mismo sentido, los resultados de la investigacion indican que la Capacidad de
Aprendizaje por Interaccion no es la de mejor puntaje o coeficiente y que ademas
cumple con el supuesto de investigacion que indicaba, que los procesos de
colaboraciéon con diferentes agentes representan una gran oportunidad para
mejorar esta capacidad y generar innovacion en las organizaciones. De acuerdo al
objetivo especifico 3, que buscaba establecer las Capacidades de Aprendizaje por
Interaccion que son claves para las ladrilleras y las constructoras del estudio; se
puede determinar que las dimensiones “Entorno y Colaboracién y Marketing” se
comportan de forma similar y que las actividades claves son las relacionadas a la
busqueda de nuevos segmentos de mercados, nuevos medios o técnicas para la
promocion del producto y la certificacibn de normas ambientales exigidas a nivel
local. La recomendacion con este objetivo es establecer contratos de colaboracion
y desarrollo con universidades o entes estatales que permita obtener recursos
tanto econdmicos como de conocimiento en la busqueda de soluciones a
problemas existentes en el entorno y a su vez mejoras en la ubicacion de nuevos
mercados.

En lo que respecta al supuesto de investigacién que indicaba que el Coeficiente de
Innovacién podria estar relacionado con los resultados generales de la empresa o
indicadores de las operaciones nacionales; se puede concluir que la capacidad de
aprendizaje tecnolégico esta relacionada significativamente con el presupuesto de
investigacion y desarrollo. Por consiguiente, se determina que por cada punto que
crezca el presupuesto de Investigacion y Desarrollo, el Coeficiente de Innovacién
en los subsectores ladrilleras y constructoras se incrementard en (1,5) puntos
efectivos. Es importante considerar que estos resultados podrian ser mayores si
se incrementaran los niveles de inversion en temas como en |+D, que en el caso
de las ladrilleras nacionales esta por debajo del 0,5% sobre el porcentaje de las
ventas anuales.

En sintesis, el Coeficiente de Innovacion de los subsectores ladrilleras y
constructoras con un valor de 269 puntos o 59,7%, esta ubicado en el Q3 o
situacion Aceptable. Este puntaje indica que aungue la situacion es buena, se
pueden mejorar las capacidades de innovacion en 181 puntos o en un 40,3%, con
el objetivo de mejorar la innovacion y permitir la creacion de ventajas competitivas
para los subsectores analizados.



Con relacion al objetivo especifico 5, aunque es primordial conservar las
actividades claves que construyen las capacidades de innovacion y permiten crear
ventajas competitivas para los subsectores analizados; es importante que los
esfuerzos, recursos y estrategias de las ladrilleras y las constructoras se orienten
en las actividades que realizan las ladrilleras internacionales que le permiten tener
la CAO en el estado deseable, pero especialmente en las capacidades de
innovacion con mayor rango y oportunidad de mejora, es decir, en la CAT y la CAl
que tienen coeficientes de 54,8% y 52,2%, con un rango para mejorar de 45,2% vy
47,8% respectivamente.

De acuerdo a lo anterior, las estrategias y actividades para fomentar, conservar e
impulsar las capacidades de innovacion que conforman el coeficiente de
innovacion y asi crear ventajas competitivas para las empresas del estudio,
estaran enfocadas en realizar con mayor frecuencia las siguiente actividades:

a) Ejercicios de motivacion al personal o mejoras al espacio fisico, las
instalaciones y los equipos instalados (Actividad de la CAO).

b) Reuniones informales para compartir experiencias, conocimientos vy
maneras de hacer las cosas (Actividad de la CAO).

c) Participacién por parte de la empresa en alianzas con empresas no
competidoras o0 competidoras para generar patentes corporativas y/o
mejoras significativas a productos (Actividad de la CAl).

d) Participacion de clientes en desarrollo tecnologicos y/o compartir
informacion con los clientes en el disefio y/o desarrollo de productos,
equipo o maquinaria. (Actividad de la CAl).

e) Participacién por parte de la empresa en proyectos de colaboracion con
universidades o centros de investigacion para disefio y/o desarrollo de
productos (Actividad de la CAl).

f) Participacion por parte de la empresa en Clusteres industriales que le
apoyen a su proceso de produccion (Actividad de la CAl).

g) Promocién de esfuerzos para disefiar y desarrollar tecnologia propia y/o
Adaptaciones o modificaciones para mejorar la tecnologia existente
(Actividad de la CAT).

h) Intercambios temporales de personal entre su empresa (ingenieros,
técnicos y personal de produccion) y un centro de investigacion o una
universidad (Actividad de la CAT).

i) Joint Ventures o alianzas estratégicas con empresas extranjeras (Actividad
de la CAT).



En conclusion, se han alcanzado los objetivos de la investigacion y se han
disefiado las estrategias para conservar y construir las capacidades de innovacion
que permiten crear las ventajas competitivas de los subsectores ladrilleras y
constructoras pertenecientes al sector de la construccion.

La innovacion es un tema de personas, es un tema de actitud, es un tema
de querer hacer, es un tema de cambiar la visién de las cosas, es un tema
de observar el mundo distinto, es un tema de romper paradigmas. [....] En
general nos han frustrado un poco en esto y hay que dar elementos para
gue florezcan y se interioricen las metodologias y las capacidades y esto se
hace es creando cultura. (Director de Investigacion y Desarrollo de la
Constructora Nacional 2, entrevista personal, 14 de junio, 2017)
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ANEXOS

Anexo 1. CUESTIONARIO SOBRE CAPACIDADES DE INNOVACION EMPRESARIAL. © ®

El objeto de este cuestionario es que nos haga saber su opinion respecto a una serie de temas de interés en el ambito de creacion de capacidades de innovacién. Acorde con las leyes de privacidad y la ética de investigacion que gobierna a
nuestro Centro de Investigacion y Universidad, todos los datos y la informacion derivada de este cuestionario seran tratados de forma confidencial. Su nombre o el de su empresa no seran revelados en la presentacion de los datos. Los marcadores
de identificacion en este cuestionario son simplemente para ayudamos a asegurar la calidad y precision de los datos, y el cuidado en la administracion y manejo del cuestionario.

l. PERFIL GENERAL DE LA EMPRESA Y DEL ENCUESTADO

RAZON SOCIAL ANO DE ESTABLECIMIENTO DE LA NOMERO DE ESTABLECIMIENTOS QUE
EMPRESA EN EL PAIS TIENE LA EMPRESA EN EL PAiS
¢LA EMPRESA ES PARTE DE UN ¢EN QUE PAIS SE UBICA LA OFICINA
LOCALIDAD GRUPO DE EMPRESAS? S N MATRIZ?
NO. DE EMPLEADOS A :
ACTIVIDAD PRINCIPAL ACTIVIDAD SECUNDARIA NIVEL MUNDIAL PAIS DE ORIGEN
FORIIA DE PROPIEDAD INDIQUENOMERO "\, CUAL ES EL PRINCIPAL | CONFORMACIONDE | PORCENTAJE | No.DE EMPLEOS DIRECTAMENTE CONTRATADOS .
1. PRIVADA NACIONAL PAIS INVERSIONISTA? CAPITAL %) POR LA EMPRESA EN EL PAIS EMPLEADOS EN PORCENTAJE (%) ;CUANTOS
2. PRIVADA EXTRANJERA ' CUENTAN CON ESTUDIOS:
3. MIXTA (PRIV, NAC/EXTRANJERA) NACIONAL
e PROFESIONALES
SI MARCA EL NUMERO 3. INDIQUE EL % AL TECNICOS
DE CONFORMACION DE CAPITAL. POSGRADO
SI LA EMPRESA EXPORTA (QUE PORCENTAJE DE SU % S| EXPORTA ,CUALES SON SUS TRES PRINCIPALES | PAIS 1 PAIS 2 PAIS 3

PRODUCCION EXPORTA?

MERCADOS EN EL EXTRANJERO?

S| LA EMPRESA REALIZA IMPORTACIONES ;QUE PORCENTAJE
DE SUS COMPRAS TOTALES IMPORTA?

%

¢QUE ES LO QUE MAS ADQUIERE DEL
EXTRANJERO?

Magquinaria y equipo

Materias primas Talento Humano

¢QUE TIPO DE PROCESO DE PRODUCCION PREDOMINA?

MARQUE CON UNA X

CUANDO UN TRABAJADOR ES NUEVO ;CUAL ES EL PROCEDIMIENTO
PRINCIPAL DE ENTRENAMIENTO QUE SE SIGUE?

MARQUE CON
UNA X

DURANTE LOS ULTIMOS TRES ANOS, LA EMPRESA
INTRODUJO INNOVACIONES EN:

Automatizado

Curso tedrico-practico de capacitacion.

Estructura organizacional

Semi-automatizado Compariero mas antiguo capacita. Empaque y embalaje
Intensivo en mano de obra Supervisor o jefe inmediato capacita. Marketing, Canales de distribucion,
Imagen de la marca
En el mismo puesto (on the job training) Producto, Formas de manufactura
PERFIL DEL ENCUESTADO

Formacidn profesional

[ Puesto |

| Antigiiedad en el puesto (afios) [

Fe<-:h§ de Estudios de posgrado Area de formacién del posgrado No. de afios de experiencia laboral | Jerarquicamente, su puesto a nivel Ic.>cal ¢En que’mvel se Nombre del puesto a quién le reporta
nacimiento (dentro de la empresa) encuentra dentro de la empresa? (siendo 1 el mas alto)
Sl [ N0 ANOS
1. IMPORTANCIA DEL ENTORNO

Si la empresa tiene menos de 5 afios en la localidad sefiale ¢Cuales fueron las razones por las eligio localizarse en la ubicacion actual? (ponga 1 para la principal, 2 para segundo lugar y asi

sucesivamente, puede dejar opciones en blanco). Si la empresa tiene mas de 5 afios sefale las razones por las que sigue en la ubicacion actual

ORDEN DE IMPORTANCIA

. Infraestructura (carreteras, aeropuertos, puertos maritimos, aduanas, telecomunicaciones, etc.) y energia o recursos (electricidad, gas, agua)

Cercania al mercado del producto

Costo de la mano de obra

Entorno con vocacion exportadora y Clisteres industriales que le apoyen a su produccion

Centros tecnolégicos, universidades, cdmaras empresariales y otros organismos con capacidad para realizar investigacion aplicada y desarrollo experimental

Normas ambientales exigidas

Entorno econémico estable

Acceso a_maguinaria, insumos y mano de obra calificada

Legislacion (mercantil, fiscal, laboral)

= Bl el Bl s Sl Bl I

0. Apoyos gubernamentales en terrenos, parques industriales, para realizar investigacion aplicada y desarrollo experimental, exencion de impuestos etc




M. INNOVACION EN LA EMPRESA

IMPORTANTE: La innovacion debe ser nueva para su empresa, no necesariamente para la industria. La innovacion puede ser desarrollada por su empresa o por otras empresas

Innovacion de bienes y servicios

(Introduccion en el mercado de un bien o servicio nuevo o significativamente mejorado)

Durante los ultimos dos afios, la empresa introdujo: (marque con una X, el casillero correspondiente).

Innovacién de procesos
Es el uso de nuevos o significativamente mejorados métodos para la produccion de bienes y servicios, que por lo general, mejoran la
productividad y proceso de fabricacion (cambio en técnicas, materias primas y software).

Durante los ultimos dos afos, la empresa introdujo: (marque con una X, el casillero correspondiente).

Marque con una X Marque con una X
Sl NO S| NO
Bienes nuevos o significativamente mejorados
Servicios _nuevos o significativamente mejorados
La innovacidon de producto fue: La innovacidn de procesos fue:
Nuevo para su mercado Nueva para su mercado
Nuevo solo para su empresa Nueva solo para su empresa
La innovacion de producto fue desarrollada (marque una sola opcién): La innovacion de procesos fue desarrollada (marque una sola opcién):
1. Principalmente por la empresa 1. Principalmente por la empresa
2. Principalmente por otras empresas o instituciones 2. Principalmente por otras empresas o instituciones
&, Principalmente por la empresa en conjunto con otras empresas o instituciones (*) &, Principalmente por la empresa en conjunto con otras empresas o instituciones
4 Principalmente la empresa adoptando o modificando bienes o servicios originalmente 4 Principalmente la empresa adoptando o modificando bienes o servicios originalmente
desarrollados por otras empresas o instituciones (*) desarrollados por otras empresas o instituciones (*)
(*) Incluye empresas independientes mas otras que son parte del grupo de empresas (subsidiarias, casa matriz, etc.). Instituciones incluye universidades, institutos de investigacion, fundaciones sin fines de lucro, etc.
ULTIMOS 2 ANOS P . . De un 100% ¢ Qué
¢Qué motiva a su empresa a innovar o mejorar? N
%2014 % 2015 porcentaje de

importancia le otorga?

Indique cuénto representan en porcentaje (%) sobre el total de las ventas, las innovaciones de bienes y servicios introducidos desde el 2012 a la fecha

Reducir costos

En porcentaje (%) ¢ Cuanto destind su empresa en Investigacion y Desarrollo de nuevos productos, en relacién a sus ventas totales?

Introducir nuevos productos

De los siguientes aspectos, indique en porcentaje (%) el grado de contribucion de cada uno, para generar innovacion

De un 100% ¢ Qué porcentaje
de contribucion le otorga?

Ingresar a mercados distintos

La Tecnologia y el aprendizaje que genera

Incrementar la participacion en el mercado actual

Las capacidades organizacionales (estilo de direccion, la manera de hacer las cosas, la gestion de recursos humanos, gestion del conocimiento, etc.)

Reduccién del impacto al medio ambiente

Las alianzas con empresas, proveedores Y clientes. Asi como, los convenios con centros de investigacion y universidades que realicen investigacion

Competencia mas refida

aplicada
La infraestructura, entorno econémico, financiamiento, facilidad de acceder a tecnologia y mano de obra calificada, politicas publicas, etc. que provee R
o s Otro (especifique):
la ubicacion geografica
100% 100%
Indique la frecuencia (MF=Muy Frecuente; F=Frecuente; R=Regular; Indique en orden de importancia (1 es el mas importante) la razén por la ¢Como premia la empresa los buenos resultados obtenidos por mejoras hechas por el Marque con
E=Esporadica y NR=No se Realiza) con la que los trabajadores directos son | cual los trabajadores son movidos internamente: trabajador? una X

e
Son movidos entre puestos o categorias

Por antigiiedad

Con un reconocimiento en una ceremonia oficial

Son movidos entre turnos.

Por disposicion del trabajador

Con una prima adicional monetaria y/o premios.

Desarrollan tareas de diferentes puestos

Por aumento en la produccion

Prestaciones relacionadas con el horario

Trabajan horas extras

Para estimular la polivalencia (multifuncionalidad)

Otra forma (especifique):

Cambio entre departamentos

Por historial laboral

Cambio de plantas de la misma empresa

Para promover el pago por conocimientos

Otro cambio (especifique):

Otro cambio (especifique):




V. IMPACTOS DE INNOVACION

En los ultimos 3 afios

Marque con una X

En los ltimos 3 afos Marque con una X

sI NO Estable Alaalza

¢ Ha habido mejoras significativas o innovaciones provenientes del personal recién contratado? ¢ Cémo considera el progreso técnico de la empresa?
;Se han registrado patentes, licencias o derechos de autor sobre mejoras técnicas o de producto? ¢,Cémo considera la evolucion del mercado en el que participa su empresa?
4, Se han adquirido patentes, licencias o derechos de autor sobre mejoras técnicas o de producto? ;La tendencia de la automatizacion tecnolégica en su industria es?

. ) - : ~ ) o : nacional extranjero
¢,Se ha adquirido tecnologia (maquinaria y equipo)? Sefiale el lugar de donde proviene la maquinaria o equipo de la empresa J
¢ Cual fue el principal motivo de la modernizacion de su maquinaria? Marque con una X Si NO
Ampliar la escala de produccion Senale si la maquinaria adquirida ha sufrido modificaciones para mejorar
Ampliar la gama de productos ¢Como evalta su tecnologia? Sl NO

Mejorar la calidad

A la vanguardia respecto de los estandares internacionales

Aumentar la productividad

A la vanguardia de la tecnologia a nivel nacional

Reducir el personal

Su empresa utiliza tecnologia “limpia”

Otros (especifique):

La empresa ¢ha llevado a cabo procesos de certificacion ambiental? (ISO, Ecoetiquetado,
OSAHS, Carbono neutral, etc.)

Indique con una X, la frecuencia con la que se realiza cada una de las actividades referidas abajo, donde, MF=Muy Frecuente; F=Frecuente;

R=Regular; E=Esporadica y NR=No se Realiza.

¢Cudles han sido los motivos para implementar el proceso de certificacion sefialado? Marque con una X

En la empresa existe un flujo de informacion rapido, por ejemplo, si una unidad de negocio MF F
obtiene informacion importante, la comunica de manera rapida a las otras unidades de negocio

y departamentos.

E NR

Normatividad ambiental

Se motiva a los empleados para buscar y utilizar informacion de la industria o de otras.

Condicién o solicitud de clientes

Reuniones interdepartamentales para compartir nuevos desarrollos, problemas y logros.

Normatividad del pais al que exporta o exportara

Busqueda de informacion relevante relacionada con la industria

Seguridad y salud de los trabajadores

Nuevas ideas presentadas por los empleados que impulsen a la empresa.

Otro (indique):

Los empleados aplican nuevos conocimientos en su practica de trabajo.

En relacion al afio anterior ; Cémo se ha comportado cada uno de los siguientes indicadores en las operaciones nacionales? (Escoger un nimero por afirmacion)
4 Aumento entre 0y 5%

1 Disminuy6 mas del 5 % 2 Disminuy6 entre 0y 5 %

3 No cambid

5 Aument6 més de un 5% 0 No aplica 9 No sabe

La rentabilidad sobre inversion (ROI) de las

Ventas : .
operaciones nacionales

Exportaciones Presupuesto para investigacion y desarrollo

Ingresos procedentes de productos

el L 8 efiem Rendimiento de la maquinaria

Participacion de mercado en el pais

Participacién de mercado en el extranjero

Importaciones de tecnologia (maquinaria y/o

Adquisicion de tecnologia nueva herramientas)

Apoyo recibido del gobierno

Desarrollo de tecnologia propia

Numero de Empleados La productividad laboral

Rotacién de personal

Numero de horas de Capacitacion al personal

Convenios de colaboracion para desarrollo de
productos con otras empresas de |a industria

Convenios de colaboracion para desarrollo de
productos con clientes

Convenios de colaboracién para desarrollo de
productos con proveedores

Convenios de colaboracién para desarrollo de
productos con centros de investigacion/universidades

Desarrollo, disefio y experimentacion de

Congfidat b grerens y adliios productos experimentales/prototipos

Costos de produccion

Transferencia tecnoldgica de su casa matriz (en valores
monetarios)




V. ACTIVIDADES DE INNOVACION (FRECUENCIA)

Indique con “numero” El grado de frecuencia en que su empresa a nivel local enfrenta, utiliza o realiza las siguientes actividades o afirmaciones. Donde:
1 Nada frecuente= NO se enfrenta, utiliza o realiza ninguna accién al respecto en todo un afio y 5 Muy alta frecuencia= se enfrenta, utiliza o realiza esa accion al menos una vez cada MES

(Escoger un niimero por afirmacion)

1 Nada frecuente 2 Poco frecuente 3 Medianamente frecuente 4 alta frecuencia 5 Muy alta frecuencia 0 No aplica 9 No sabe

COLABORACION Y MARKETING: VALOR | ORGANIZACION: VALOR

1. Participacion de clientes en desarrollo tecnolégicos y/o compartir informacion con los clientes en el disefio y/o 1. Contratacion de personal altamente capacitado, con experiencia previa en otras empresas de la
desarrollo de productos, equipo 0 maquinaria. industria. Busqueda y atraccion de talento humano

L . . A 2. Cambios en la organizacion para modificar las estructuras y el comportamiento interno; ya sea por

2. Participacion por parte de’ la empresa e redes de netyvorkmg empresariales, ya sea por organizaciones nuevas précticasgde negociops que modifican procesos o n}LIJevos m%todos en la organizyacidn qpue

gubernamentales y/o por camaras y organismos empresariales e " -
modifican responsabilidades y toma de decisiones

3. Colaboracion con proveedores en desarrollo tecnolégicos y/o Compartir informacion de proveedores en el 3. Cambios en la organizacion por introducir nuevas tecnologias y/o aprovechar oportunidades del
disefio y/o desarrollo de productos mercado.

4. Participacion por parte de la empresa en acciones del cuidado al medio ambiente. Apoyo a proyectos de 4. Elaboracion y/o actualizacion de manuales de puestos, manuales de procedimientos, plan de
impacto social promovidos por instituciones ajenas a la empresa. negocios

5. Participacion por parte de la empresa en proyectos de colaboracion con universidades o centros de 5. Implementacién y monitoreo de programas de calidad, productividad, etc. y actividades para
investigacion para disefio y/o desarrollo de productos encontrar nuevas formas de hacer “mejora continua”

6. Participacion por parte de la empresa en alianzas con empresas no competidoras o competidoras para 6. Mei . : . e s Ca

. A T . Mejoras al sistema de creencias, expectativas y valores; Difusion de la mision, vision y valores

generar patentes corporativas y/o mejoras significativas a productos

7. Capacitacion externa a la empresa para innovacion a través de consultores 0 asesores 7. Movilidad laboral interna (plan de carrera) y Programas de desarrollo gerencial

8. Cambios significativos en el disefio, envase y embalaje del producto (bienes y servicios). Excluye cambios 8. Acciones para mejorar la comunicacion y/o participacion de informacion dentro de la empresa y/o
que alteran la funcionalidad o las caracteristicas de uso del producto (esto seria innovacién de producto) con otras empresas y/o instituciones

9. Marketing y publicidad de acuerdo a tendencias de la industria y a las exigencias de la Responsabilidad 9. Esquemas de reconocimiento a los empleados que les motive a desarrollarse profesionalmente, a
Social Empresarial emprender e innovar en su area de trabajo. Plan de incentivos a mejora continua

10. Acci , 10. Apoyos o programa de formacion y capacitacion laboral a empleados. Establecimiento de nuevas
. Acciones de busqueda de nuevos segmentos de mercado . S P .

rutinas organizacionales (como se hacen las cosas) y nuevas formas de organizacion de trabajo.

11. Nuevos medios o técnicas para la promocion del producto (p.e. el primer uso de un nuevo medio de 11. Ejercicios de motivacion al personal o mejoras al espacio fisico, las instalaciones, los equipos
publicidad, nueva imagen de marca, etc.) instalados.

12 Mrmis sl e oy Cles de dlsnbuslen o) produis | e el il Uso @5 Dl o 12. Alineacion de las actividades sociales y medioambientales con las estrategias empresariales
distribucion de licencias, venta directa, nuevo concepto de presentacion del producto, etc.) )

ENTORNO: VALOR | CONOCIMIENTO: VALOR

1. Participacion por parte de la empresa en proyectos conjuntos de disefio de productos con clientes

1.

Apoyos o programa de formacién y capacitacion (relacionados con su labor) a empleados; ya sea
con becas 0 permisos para ausentarse en horario laboral

S . - 2. Busqueda de homogeneidad de conocimientos (formacién académica y experiencia) de los
2. Participacion por parte de la empresa en proyectos conjuntos de disefio de productos con proveedores empleados
3. Asesoria “especializada” para el desarrollo de su core business por consultores locales 3. Activiqaqes como parte de la cultura empre§§rial .de interaqcién sodial para intercambiar
conocimientos que den como resultado la generacion de ideas creativas
4. Participacion por parte de la empresa en ClUsteres industriales que le apoyen a su proceso de produccion 4. Reuniones formales de directivos con todos los empleados
5. Utilizacién por parte de la empresa en Centros tecnolégicos, universidades, camaras empresariales y otros 5. Reuniones informales para comparti experiencias, conocimientos y maneras de hacer las cosas
organismos con capacidad para realizar investigacion aplicada y desarrollo experimental ) ’
6. Certificacic . - . : 6. Sistemas de informacion y documentacion de experiencias, conocimientos y maneras de hacer las
. Certificacion de Normas ambientales exigidas a nivel local (nacional) p—
7. Entorno econémico estable 7. Participacion en foros, congresos para desarrollo de competencias y habilidades especializadas
8. Acceso a_maquinaria, insumos y mano de obra calificada 8. Reuniones para profesionalizar (capacitacion formal)
9. Legislacion estable que permite planeacion a largo plazo (mercantil, fiscal, laboral) 9. Estandarizacion en sus procedimientos y sistemas de gestién de conocimientos
10. Precio accesible de maquinaria, insumos y energia 10. Trabajo en equipo
11. Apoyos publicos para incrementar produccion (parques industriales, investigacion aplicada experimental, 11. Establecimiento de diversas formas para recibir propuestas e iniciativas por parte de los

exencion de impuestos etc.)

trabajadores

12. Fallas en el suministro de Infraestructura (carreteras, aeropuertos, puertos maritimos, aduanas,
telecomunicaciones, etc.) y energia o recursos (electricidad, gas, agua)

12. Apoyos o programa de formacion y capacitacion (NO relacionados con su labor) a empleados; ya
sea con becas 0 permisos para ausentarse en horario laboral




Indique con “numero” El grado de frecuencia en que su empresa a nivel local enfrenta, utiliza o realiza las siguientes actividades o afirmaciones.
Dénde:
1 Nada frecuente= NO se enfrenta, utiliza o realiza ninguna accién al respecto en todo un afio y 5 Muy alta frecuencia= se enfrenta, utiliza o realiza esa accion cotidianamente

(Escoger un niimero por afirmacion)

1 Nada frecuente 2 Poco frecuente

3 Medianamente frecuente

4 alta frecuencia

5 Muy alta frecuencia 0 No aplica 9 No sabe

TECNOLOGIA:

VALOR

CULTURA ORGANIZACIONAL Y DIRECTIVOS:

VALOR

1. Adquisicion de tecnologia automatica y/o computarizada (maquinarias, herramientas, etc.) Se destina un
presupuesto o un porcentaje de sus ventas anuales a adquisicion de maguinaria y/o tecnologia al afio

1. En nuestro trabajo diario, los objetivos de la empresa son aceptados por todos los empleados.

2. Destinar tiempo y presupuesto cada mes a Desarrollo y aplicacion de ideas (proyectos de Investigacion y
Desarrollo, [+D)

2. Enlaempresa, todos trabajamos juntos eficientemente, no importando la diversidad de opiniones.

3. Apoyo (Inversion) en proyectos de mejora continua y/o Apoyo (Inversion) en proyectos “riesgosos o
arriesgados” para desarrollar nuevos productos

3. Los Directivos con su actuar cotidiano dan ejemplo de los valores de la empresa

4. Capacitacion sobre nuevas tecnologias y/o el manejo de la tecnologia actual

4. En la empresa, los problemas surgen de manera esporadica, porque cada uno de los miembros tiene
las habilidades que son requeridas para realizar eficientemente sus funciones

5. Registro de la propiedad intelectual. Generacion y registro de patentes, marcas registradas, derechos de
autor, diserios industriales o licencias cada afo

5. Enlaempresa todos los dias nos sentimos como parte de un gran equipo

6. Adquisicion de patentes, derechos de autor, disefios industriales o licencias al menos cada afio

6. En la empresa, los problemas surgen pero cada uno de los miembros tiene la autonomia de
resolverlos por su propia cuenta ya que cuenta con habilidades para realizar eficientemente sus

funciones
7. Promocién de esfuerzos para disefiar y desarrollar tecnologia propia y/o Adaptaciones o modificaciones 7. Lainformacion interna acerca de importantes cambios y decisiones son comunicados de una manera
para mejorar la_tecnologia existente clara y comprensible

8. Expansion de instalaciones (nuevas lineas de produccién, maquinaria, naves/bodegas, etc.).
Automatizacion de las lineas de produccion o entrega del servicio

8. En nuestra compafiia los errores son considerados como oportunidades para aprender y mejorar. Por
ello, los procedimientos de trabajo son revisados y mejorados de manera continua.

Reuniones para mejoras en los procesos de produccion o calidad por parte de los operarios

9. Elliderazgo de la organizacion favorece la captacion, creacion y desarrollo del conocimiento

10. Andlisis de informacion tecnoldgica de la industria y Busqueda de asistencia técnica para la solucion de
problemas tecnolégicos y para mejorar la calidad de sus productos

10. En la empresa los jefes apoyan e impulsan a sus subordinados.

11. Esfuerzos para generar de prototipos y/o experimentaciones aplicadas. Procesos para mejorar productos

11. Los directivos alinean y utilizan los recursos de la compafiia de acuerdo a su equipo de trabajo

12. Eficiencia en produccion. Calidad del producto a través de Blsqueda de reduccion en plazos de
entrega; reduccion en fallas o mala calidad, Rendimiento de maquinaria y/o reduccién en plazos de
manufactura

12. Los directivos alinean y utilizan los recursos de la compaiiia de acuerdo a su estilo de liderazgo

13. Regularmente se reconsidera las tecnologias para la produccion de productos y servicios y/o se les
adapta de acuerdo al nuevo conocimiento.

13. Busqueda de Directivos “fuera” de la empresa, que cuenten con experiencia directiva extemna
(experiencia previa en otras organizaciones del sector)

14. Promocion de esfuerzos para adquirir o desarrollar tecnologia “limpia”

14. Para ser Directivo, se considera la experiencia previa en puestos directivos (De diversas actividades
vinculadas o no a la empresa)

15. Adquisicién de software y/o tecnologias de la informacién y la comunicacion

15. Los Directivos tienen libertad para buscar opciones fuera del “core business” basado en que cuentan
con formacion educativa especializada en el &rea en que se desempefia y estudios de posgrado

16. La empresa recibe transferencia de tecnologia (indicacion de compra y/o asesoria) de sus proveedores

16. Los lideres de la organizacion favorecen la captacion, creacion y desarrollo del conocimiento

17. Intercambios temporales de personal entre su empresa (ingenieros, técnicos y personal de produccion) y
un centro de investigacion o una universidad

17. En la empresa se realizan actividades no laborales con la finalidad de que el personal de los distintos
niveles (Obreros, técnicos, supervisores, jefes de linea, mandos medios, etcétera) convivan y se conozcan

18. Andlisis técnico de los productos de los competidores y/o ingenieria a la inversa

18. El ambiente de trabajo (compaiieros y espacio fisico) es el ideal para ser productivo

19. Joint Ventures con empresas extranjeras

19. Los trabajadores y empleados (personal administrativo, mandos medios y gerentes) comparten el
mismo comedor y el mismo horario de comida

20. En la empresa se realizan actividades de vigilancia tecnolégica (anélisis de tendencias tecnoldgicas)

20. La mayoria de los trabajadores de esta empresa tienen acceso personal al director

21. Las tareas de mantenimiento es realizado por personal especializado en tiempo y forma

21. Los empleados tienen la habilidad para estructurar y utilizar el conocimiento grupal, en nuevos
proyectos o ideas

Agradecemos su atenta y valiosa colaboracion.

Si desea agregar algln comentario:

No. PREGUNTA COMENTARIO




Anexo 2. Escuelas de Pensamiento de las Capacidades de Innovacion

Teece, Pisano, Shuen, Penrose, Selznick y Rumelt
Robledo, Lopez, Zapata y Pérez
Nonaka, Marengo, Fang, Chang y Chen

Cultura y Organizacion (Como se
estudian, que modelos existen,
entre otros temas)

Diaz, Aguiar y Saa

Tecnologia (Que hacer, como modificarla e Helfat v Peteraf
) ., Temas Importantes
y como innovar con ella. I+D (Inversion y - /
desarrollo tecnolégico). Transferencia T~ .
Tecnoldgica. ¢Como la organizacion Autores Costos de transaccion y
. PERSPECTIVA BASADA Patentes. {COmo me defiendo
aprende de la Tecnologia?
EN RECURSOS legalmente de la innovacién?

—

T CAT ad
Temas Importantes -

Temas Importantes

\ 7l

SSCUELA / CARHEIRARIES [DIE NEOII\IngIEIJ'fJL(ﬁONAL
)JTNA INNOVACION \\
Autores \ Autores
i Pregunta o tema de investigacion i

K e Nelsony Winter \

e Freeman, Dosiy Soete
e Lundvally Johnson

e Dominguezy Brown

e Wang, Luy Cheng

e Coase, Williamson,
North, Hodgson,
Rutherford

¢Coémo generan las
empresas sus capacidades
de innovacidén?

e Baark, Lau, Lo y Sharif

\ e Chengy Lin J




Anexo 3. CUESTIONARIO SOBRE CAPACIDADES DE INNOVACION EMPRESARIAL APLICADO. © ®

|. PERFIL GENERAL DE LA EMPRESA
EMPRESA Y DEL - - - - - -
ENCUESTADO Constructora 3 I Constructora 1 I Constructora 2 Ladrillera 2 | Ladrillera 3 I Ladrillera 1 Ladrillera 2 | Ladrillera 1 | Ladrillera 3
CONSTRUCTORAS LADRILLERAS INTERNACIONALES LADRILLERAS NACIONALES
Aflo de establecimiento de a 2/311956 18106/1996 1/08/1994 111211994 | 110172012 11111896 711011982 1111955 1108/2005
empresa en el pais.
Olavarria (3),
Isola Cordoba(1) Bogota /
Ciudad / Localidad Bogota Bucaramanga Bogota Pilar Vicentina (V1) )Y Cogua 9 NEMOCON
Buenos Aires Usaquen.
ITALIA
)
¢La Empresa Es Parte De Un S| sl NO sI NO S| S| NO NO
Grupo De Empresas?
No de empleados a nivel mundial 450 1400 750 1000 37 1100 150 1158 40
No. De Empleos Directamente
Contratados Por La Empresa En 249 1400 750 1000 37 1100 150 1150 40
El Pais
% Empleados Tecnicos 1 30 70 30 31 20 5 16 25
% Empleados Profesionales 50 60 20 5 0 15 10 5 25
% Empleados Postgrado 4 10 10 1 5 0,5 no aplica 5 25
Es muy variable
Si La Empresa Realiza y estacionario:
Importaciones ;Qué Porcentaje depende del .
(%) De Sus Compras Totales inicio de obras y 4 0 15 0 5 Noimporta 162 2
Importa? de sus
especificaciones
¢ Qué Es Lo Que Mas Adquiere ngumarla Y Maquinaria y N Maquinariay | Maquinariay | Maquinariay | Maquinariay | Maquinariay | Maquinariay
) equipo, Materias h Materias primas . . h . ) .
Del Extranjero? primas equipo equipo equipo equipo equipo equipo equipo
¢ Qué Tipo De Proceso De Intensivo en Intensivo en Intensivo en mano Automatizado | Automatizado | Automatizado Semi- Semi- Semi-
Produccion Predomina? mano de obra mano de obra de obra automatizado | automatizado | automatizado
Curso tedrico- .
- Compariero
Compafiero mas practico de mas antiguo
) capacitacion., . Curso -
antiguo - ! capacita., e Compafiero
capacita Compafiero mas Supervisor o tedrico- mas antiguo
Cuando Un Trabajador Es Nuevo - antiguo En el mismo N ; practico de . Supervisor o
, Cudl Es El Procedimiento Supervisor o capacita Supervisor o jefe puesto (on Compafiero jefe capacitacion capacita., En jefe
[ . jefe inmediato L . f . ) mas antiguo inmediato o el mismo . !
Principal De Entrenamiento Que : Supervisor o | inmediato capacita. the job . . Supervisor o inmediato
. capacita., Enel | =" " o capacita. capacita., En ; puesto (on .
Se Sigue? . jefe inmediato training) B jefe ) capacita.
mismo puesto . el mismo . ; the job
; capacita., En el inmediato C
(on the job mismo puesto puesto (on capacita training)
training) (on the job the job '
e training)
training)
Estructura Estructura Empaque y
Estructura organizacional, Marketing, organizacion embalaje, Marketing,
organizacional Marketing, Canales de al, Marketing, Marketing, Canales de
- . 9 T Canales de Estructura distribucion, Canales de Canales de | distribucion,
Durante Los Ultimos Tres Afios, Marketing, distribucis izacional | del Producto, distribucié distribucié | del Estructura
La Emoresa Introdui Canales d istribucion, organizacional, magendela [ £ ooy istribucion, istribucion, | Imagen de la raanizacion
presa Introdujo anales de ormas de organizacio
| . R R Imagen de la Producto, Formas marca, Imagendela | Imagendela marca,
nnovaciones En: distribucion, d f Product manufactura Product al
Imagen de Ia marca, le manufactura roducto, marca, marca, roducto,
marca Producto, Formas de Producto, Producto, Formas de
Formas de manufactura Formas de Formas de manufactura
manufactura manufactura | manufactura
INFORMACION PERSONAL
DEL ENCUESTADO
Formacion Profesional Posgrado Maestria Pregrado Posgrado Pregrado Maestria Pregrado Doctorado Posgrado
Gce i ted v Coordinador Gerente d Gerente de | Vicepresid GERENTE
Cargo -alaad y Innovacion y Director I+d erente de Dirigente Director erentel e Icepresic ent
Mejoramiento Planeacion planta Produccién e Ejecutivo | DE PLANTA
de Procesos




Antigliedad en el puesto (afios) 9 7 6 22 12 23 afios 7 2 0,41
Edad 4071976 (41) 22/07/1986 ( 31 91211954 (63) 11/10/1965 ( | 6/8/1967 (50 | 7/5/1968 (49 | 8/28/1978 ( | 20/08/1977 ( | 10/31/1969 (
) 52) ) ) 41) 40) 48)
CONTROLD
i Gerenciamie Master en Ingenieria Administracié E CALIDAD
Area de formacion del Posgrado | Administracion MBA nto N/A Negocios Civil nv Finanzas Y
9 y PEODUCCI
ON
No. de afios de experiencia 9 afios 7 23 afios 2 23 23 7 12 0,41
laboral (dentro de la empresa)
Jerarquicamente, su puesto a
nivel local ¢En qué nivel se 9 4 9 2 2 9 3 1 2
encuentra dentro de la empresa?
(siendo 1 el mas alto)
Director Gerente GERENTE
Nombre del puesto/Cargo a Gerente de . ! Director Direttore . . . . GENERAL
uién le reporta Operaciones Nacional Director de I+d industrial tecnico Directorio Operativo y Presidente. (PROPIETA
g P P Planeacion financiero RIO)
Durante los tltimos dos afios,
la empresa introdujo:
_ Bienes nuevos 0 sl sl NO sl sl sl sl sl NO
significativamente mejorados
_ Servicios nuevos o sl S| sl NO NO sl sl S| NO
significativamente mejorados
La innovacion de producto
fue:
Nuevo para su mercado Sl Sl NO Sl Sl NO Sl Sl NO
Nuevo solo para su empresa Sl Sl Sl Sl NO Sl Sl NO NO
La innovacion de producto fue
desarrollada:
1. Principalmente por la X X X X
empresa
2. Principalmente por otras X
empresas 0 instituciones
3. Principalmente por la
empresa en conjunto con otras X X X
empresas o instituciones
4. Principalmente la empresa
adoptando o modificando bienes
0 servicios originalmente X
desarrollados por otras
empresas o instituciones (*)
La innovacion de procesos
fue:
Nueva para su mercado Sl Sl Sl NO NO NO Sl NO NO
Nueva solo para su empresa Sl Sl NO Sl Sl Sl Sl Sl NO
La innovacion de procesos fue
desarrollada:
1. Principalmente por la X X X X X
empresa
2. Principalmente por otras
empresas o instituciones
3. Principalmente por la
empresa en conjunto con otras X
empresas o instituciones
4. Principalmente la empresa
adoptando o modificando bienes
0 servicios originalmente X X X
desarrollados por otras
empresas o instituciones (*)
Indique cuanto representan en
porcentaje (%) sobre el total de Aproximadamen
las ventas, las innovaciones de P e 6% 20% 2% 12% 0,01 15% 0% 1,3 0%

bienes y servicios introducidos
en el 2015.




Indique cuanto representan en
porcentaje (%) sobre el total de
las ventas, las innovaciones de
bienes y servicios introducidos
en el 2016.

Aproximadamen
te 6%

20%

1%

8%

20%

5%

0%

En porcentaje (%) ¢ Cuénto
destiné su empresa en
Investigacion y Desarrollo de
nuevos productos, en relacion a
sus ventas totales en el 20157

5%
aproximadamen
te

0%

1%

5%

1%

20%

1%

0,3

0%

En porcentaje (%) ¢ Cuénto
destiné su empresa en
Investigacion y Desarrollo de
nuevos productos, en relacion a
sus ventas totales en el 20167

5%
aproximadamen
te

0,05

1%

10%

1%

15%

0%

0,3

0%

(%) grado de contribucion para
generar innovacién

La Tecnologia y el
aprendizaje que genera

20%

30%

20%

30%

20%

20%

30%

30%

10%

Las capacidades
organizacionales

40%

40%

40%

10%

30%

30%

40%

30%

30%

Las alianzas con empresas,
proveedores y clientes.
Convenios con centros de
investigacion y universidades
que realicen investigacion
aplicada

30%

20%

30%

50%

50%

30%

20%

30%

40%

Infraestructura, entorno
economico, financiamiento,
acceso a tecnologia, mano de
obra calificada, politicas
publicas, ubicacién geografica

10%

10%

10%

10%

10%

20%

10%

10%

20%

¢Qué motiva a su empresa a
innovar o mejorar?

Reducir costos

30%

40%

40%

0%

40%

50%

20%

10%

50%

Introducir nuevos productos

20%

30%

30%

30%

20%

10%

30%

20%

10%

Ingresar a mercados distintos

20%

0%

0%

10%

20%

10%

10%

Incrementar la participacion
en el mercado actual

20%

20%

20%

10%

20%

10%

10%

10%

Reduccion del impacto al
medio ambiente

10%

10%

30%

20%

10%

20%

20%

Competencia mas refida

20%

10%

10%

10%

10%

Satisfaccion a los clientes

30%

0%

0%

20%

En relacion al afio anterior

¢Ha habido mejoras
significativas o innovaciones
provenientes del personal recién
contratado?

NO

Sl

Sl

NO

Sl

NO

NO

NO

NO

¢ Se han registrado patentes,
licencias o derechos de autor
sobre mejoras técnicas o de
producto?

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

¢Se han adquirido patentes,
licencias o derechos de autor
sobre mejoras técnicas o de
producto?

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

NO

En los Ultimos 3 afios [¢,Se ha
adquirido tecnologia (maquinaria
¥ equipo)?]

NO

Sl

NO

Sl

NO

Sl

S|

Sl

NO

¢ Cual fue el principal motivo
de la modernizacion de su
maquinaria? [Ampliar la escala
de produccion]

NO

Sl

NO

Sl

Sl

Sl

S|

NO

S|

¢ Cudl fue el principal motivo
de la modernizacion de su
magquinaria? [Ampliar la gama de
productos]

NO

NO

Sl

Sl

Sl

NO

Sl

¢ Cudl fue el principal motivo
de la modernizacién de su
magquinaria? [Mejorar la calidad]

NO

Sl

Sl

Sl

Sl

NO

Sl




¢ Cual fue el principal motivo
de la modernizacion de su
maquinaria? [Aumentar la
productividad]

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

¢ Cual fue el principal motivo
de la modernizacion de su
maquinaria? [Reducir el
personal]

NO

NO

NO

Sl

S

NO

NO

En los ultimos 3 afios [;Como
considera el progreso técnico de
la empresa?]

Estable

Estable

Estable

Estable

Alaalza

Alaalza

Estable

Alaalza

Estable

En los ultimos 3 afios [ Como
considera la evolucion del
mercado en el que participa su
empresa’?)

Estable

Estable

Estable

Estable

Estable

Estable

Estable

Alaalza

Estable

En los Ultimos 3 afios [¢La
tendencia de la automatizacion
tecnoldgica en su industria es?]

Estable

Estable

Alaalza

Alaalza

Estable

Alaalza

Estable

Alaalza

Estable

Sefiale el lugar de donde
proviene la mayoria de su
maquinaria o equipo de la
empresa

Nacional,
Extranjero

Nacional,
Extranjero

Nacional

Extranjero

Nacional

Extranjero

Extranjero

Extranjero

Extranjero

Sefiale si la maquinaria
adquirida ha sufrido
modificaciones para mejorar

Sl

Sl

NO

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

¢ Cémo evalla su tecnologia?
[A la vanguardia respecto de los
estandares internacionales]

NO

NO

NO

Sl

NO

NO

NO

NO

NO

¢ Como evalla su tecnologia?
[A la vanguardia de la tecnologia
a nivel nacional]

NO

Sl

Sl

Sl

NO

Sl

Sl

Sl

Sl

¢ Como evalla su tecnologia?
[Su empresa utiliza tecnologia
“limpia”]

Sl

NO

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

NO

Sl

¢,Cémo evalla su tecnologia?
[La empresa ¢ ha llevado a cabo
procesos de certificacion
ambiental? (ISO, Ecoetiquetado,
OSAHS, Carbono neutral, etc.)]

Sl

Sl

NO

NO

Sl

Sl

Sl

NO

NO

¢ Cudles han sido los motivos
para implementar el proceso de
certificacion sefialado?
[Normatividad ambiental]

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

Sl

¢ Cudles han sido los motivos
para implementar el proceso de
certificacion sefialado?
[Condicién o solicitud de clientes]

Sl

NO

Sl

Sl

NO

¢ Cudles han sido los motivos
para implementar el proceso de
certificacion sefialado?
[Normatividad del pais al que
exporta o exportard]

NO

NO

Sl

NO

¢ Cudles han sido los motivos
para implementar el proceso de
certificacion sefialado?
[Seguridad y salud de los
trabajadores]

Sl

Sl

Sl

Sl

S|

S|

¢ Cudles han sido los motivos
para implementar el proceso de
certificacion sefialado? [Otro
(indique):]

Sl

Si agrego otro (Indique)

Certificacion
1SO 9001: Tener
la conviccion de

mejorar.




Seleccione la frecuencia con
la que se realiza cada una de las
actividades referidas abajo,
donde, MF=Muy Frecuente;
F=Frecuente; R=Regular;
E=Esporadica y NR=No se
Realiza. [En la empresa existe
un flujo de informacion rapido,
por ejemplo, si una unidad de
negocio obtiene informacion
importante, la comunica de
manera rapida a las otras
unidades de negocio y
departamentos.]

MF

MF

Seleccione la frecuencia con
la que se realiza cada una de las
actividades referidas abajo,
donde, MF=Muy Frecuente;
F=Frecuente; R=Regular;
E=Esporadica y NR=No se
Realiza. [Se motiva a los
empleados para buscar y utilizar
informacion de la industria o de
otras.]

MF

Seleccione |a frecuencia con
la que se realiza cada una de las
actividades referidas abajo,
donde, MF=Muy Frecuente;
F=Frecuente; R=Regular;
E=Esporadica y NR=No se
Realiza. [Reuniones
interdepartamentales para
compartir nuevos desarrollos,
problemas y logros.]

MF

MF

MF

Seleccione la frecuencia con la
que se realiza cada una de las
actividades referidas abajo,
donde, MF=Muy Frecuente;
F=Frecuente; R=Regular;
E=Esporadica y NR=No se
Realiza. Busqueda de
informacion relevante
relacionada con la industria

MF

Seleccione la frecuencia con
la que se realiza cada una de las
actividades referidas abajo,
donde, MF=Muy Frecuente;
F=Frecuente; R=Regular;
E=Esporadica y NR=No se
Realiza. [Nuevas ideas
presentadas por los empleados
que impulsen a la empresa.]

Seleccione la frecuencia con la
que se realiza cada una de las
actividades referidas abajo,
donde, MF=Muy Frecuente;
F=Frecuente; R=Regular;
E=Esporadica y NR=No se
Realiza. [Los empleados aplican
nuevos conocimientos en su
préctica de trabajo.]

MF

Ventas

Ingresos procedentes de
productos introducidos hace 3-5
afios

Adquisicion de tecnologia nueva

Numero de Empleados

Convenios de colaboracion para
desarrollo de productos con
otras empresas de la industria

Complejidad de procesos y
productos




La rentabilidad sobre inversion
(ROI) de las operaciones
nacionales

Rendimiento de la maquinaria

Importaciones de tecnologia
(magquinaria y/o herramientas)

La productividad laboral

Convenios de colaboracion para
desarrollo de productos con
clientes

Desarrollo, disefio y
experimentacién de productos
experimentales/prototipos

FNS

Exportaciones

Participacion de mercado en el
pais

S~ o

S [w

Apoyo recibido del gobierno

o

w

Rotacién de personal

Al A B~ W

wlo| w |o

olw| w |o

o © |»

Bl w0 O

Convenios de colaboracion para
desarrollo de productos con
proveedores

Costos de produccién

Presupuesto para investigacion y
desarrollo

Participacion de mercado en el
extranjero

Desarrollo de tecnologia propia

Numero de horas de
Capacitacion al personal

Convenios de colaboracion para
desarrollo de productos con
centros de
investigacion/universidades

Transferencia tecnolégica de su
casa matriz (en valores
monetarios)

Participacion de clientes en
desarrollo tecnolégicos y/o
compartir informacion con los
clientes en el disefio y/o
desarrollo de productos, equipo
0 maquinaria.

2. Participacion por parte de la
empresa en redes de networking
empresariales, ya sea por
organizaciones gubernamentales
ylo por cAmaras y organismos
empresariales

3. Colaboracién con proveedores
en desarrollo tecnoldgicos y/o
Compartir informacion de
proveedores en el disefio y/o
desarrollo de productos

4. Participacion por parte de la
empresa en acciones del
cuidado al medio ambiente.
Apoyo a proyectos de impacto
social promovidos por
instituciones ajenas a la
empresa.

5. Participacion por parte de la
empresa en proyectos de
colaboracién con universidades
o centros de investigacion para
disefio y/o desarrollo de
productos




6. Participacion por parte de la
empresa en alianzas con
empresas no competidoras o
competidoras para generar
patentes corporativas y/o
mejoras significativas a
productos

7. Capacitacion externa a la
empresa para innovacion a
través de consultores o asesores

8. Cambios significativos en el
disefio, envase y embalaje del
producto (bienes y servicios).
Excluye cambios que alteran la
funcionalidad o caracteristicas
de uso del producto ( Inn
producto)

9. Marketing y publicidad de
acuerdo a tendencias de la
industria y a las exigencias de la
Responsabilidad Social
Empresarial

10. Acciones de busqueda de
nuevos segmentos de mercado

11. Nuevos medios o técnicas
para la promocion del producto
(p-€. el primer uso de un nuevo
medio de publicidad, nueva
imagen de marca, etc.)

12. Nuevos métodos para los
canales de distribucion del
producto ( p.e. el primer uso de
franquicias o distribucion de
licencias, venta directa, nuevo
concepto de presentacion del
producto, etc.)

1. Contratacién de personal
altamente capacitado, con
experiencia previa en otras
empresas de la industria.
Busqueda y atraccion de talento
humano

2. Cambios en la organizacion
para modificar las estructuras y
el comportamiento interno; ya
sea por nuevas practicas de
negocios que modifican
procesos 0 nuevos métodos en
la organizacion que modifican
responsabilidades y toma de
decisiones

3. Cambios en la organizacion
por introducir nuevas tecnologias
ylo aprovechar oportunidades
del mercado.

4. Elaboracién y/o actualizacion
de manuales de puestos,
manuales de procedimientos,
plan de negocios

5. Implementacién y monitoreo
de programas de calidad,
productividad, etc. y actividades
para encontrar nuevas formas de
hacer “mejora continua”

6. Mejoras al sistema de
creencias, expectativas y
valores; Difusion de la mision,
vision y valores

7. Movilidad laboral interna (plan
de carrera) y Programas de
desarrollo gerencial




8. Acciones para mejorar la
comunicacion y/o participacion
de informacion dentro de la
empresa y/o con otras empresas
ylo instituciones

9. Esquemas de reconocimiento
alos empleados que les motive
a desarrollarse
profesionalmente, a emprender e
innovar en su area de trabajo.
Plan de incentivos a mejora
continua

10. Apoyos o programa de
formacion y capacitacion laboral
a empleados. Establecimiento de
nuevas rutinas organizacionales
(como se hacen las cosas) y
nuevas formas de organizacion
de trabajo.

11. Ejercicios de motivacion al
personal o mejoras al espacio
fisico, las instalaciones, los
equipos instalados.

12. Alineacion de las actividades
sociales y medioambientales con
las estrategias empresariales.

1. Participacion por parte de la
empresa en proyectos conjuntos
de disefio de productos con
clientes

2. Participacion por parte de la
empresa en proyectos conjuntos
de disefio de productos con
proveedores

3. Asesoria “especializada” para
el desarrollo de su core business
por consultores locales

4. Participacion por parte de la
empresa en Clusteres
industriales que le apoyen a su
proceso de produccion

5. Utilizacion por parte de la
empresa en Centros
tecnoldgicos, universidades,
camaras empresariales y otros
organismos con capacidad para
realizar investigacion aplicada y
desarrollo experimental

6. Certificacion de Normas
ambientales exigidas a nivel
local (nacional)

7. Entorno econémico estable

8. Acceso a magquinaria,
insumos y mano de obra
calificada

9. Legislacion estable que
permite planeacion a largo plazo
(mercantil, fiscal, laboral)

10. Precio accesible de
magquinaria, insumos y energia

11. Apoyos publicos para
incrementar produccion (parques
industriales, investigacion
aplicada experimental, exencion
de impuestos etc.)

12. Fallas en el suministro de
Infraestructura (carreteras,
aeropuertos, puertos maritimos,
aduanas, telecomunicaciones,
efc.) y energia o recursos
(electricidad, gas, agua)




1. Apoyos o programa de
formacion y capacitacion
(relacionados con su labor) a
empleados; ya sea con becas o
permisos para ausentarse en
horario laboral

2. Busqueda de homogeneidad
de conocimientos (formacion
académica y experiencia) de los
empleados

3. Actividades como parte de la
cultura empresarial de
interaccion social para
intercambiar conocimientos que
den como resultado la
generacion de ideas creativas

4. Reuniones formales de
directivos con todos los
empleados

5. Reuniones informales para
compartir experiencias,
conocimientos y maneras de
hacer las cosas

6. Sistemas de informacion y
documentacion de experiencias,
conocimientos y maneras de
hacer las cosas

7. Participacion en foros,
congresos para desarrollo de
competencias y habilidades
especializadas

8. Reuniones para
profesionalizar (capacitacion
formal)

9. Estandarizacion en sus
procedimientos y sistemas de
gestion de conocimientos

10. Trabajo en equipo

11. Establecimiento de diversas
formas para recibir propuestas e
iniciativas por parte de los
trabajadores

12. Apoyos o0 programa de
formacion y capacitacion (NO
relacionados con su labor) a
empleados; ya sea con becas o
permisos para ausentarse en
horario laboral

1. Adquisicion de tecnologia
automatica y/o computarizada
(maquinarias, herramientas, etc.)
Se destina un presupuesto o un
porcentaje de sus ventas
anuales a adquisicion de
maquinaria y/o tecnologia al afio

2. Destinar tiempo y presupuesto
cada mes a Desarrollo y
aplicacion de ideas (proyectos
de Investigacion y Desarrollo,
1+D)

3. Apoyo (Inversion) en
proyectos de mejora continua y/o
Apoyo (Inversién) en proyectos
“riesgosos o arriesgados” para
desarrollar nuevos productos

4. Capacitacion sobre nuevas
tecnologias y/o el manejo de la
tecnologia actual




5. Registro de la propiedad
intelectual. Generacion y registro
de patentes, marcas registradas,
derechos de autor, disefios
industriales o licencias cada afio

6. Adquisicion de patentes,
derechos de autor, disefios
industriales o licencias al menos
cada afio

7. Promocion de esfuerzos para
disefiar y desarrollar tecnologia
propia y/o Adaptaciones o
modificaciones para mejorar la
tecnologia existente

8. Expansion de instalaciones
(nuevas lineas de produccién,
maquinaria, naves/bodegas,
etc.). Automatizacion de las
lineas de produccién o entrega
del servicio

9. Reuniones para mejoras en
los procesos de produccion o
calidad por parte de los
operarios

10. Andlisis de informacion
tecnolégica de la industria y
Busqueda de asistencia técnica
para la solucién de problemas
tecnoldgicos y para mejorar la
calidad de sus productos

11. Esfuerzos para generar de
prototipos y/o experimentaciones
aplicadas. Procesos para
mejorar productos

12. Eficiencia en produccion.
Calidad del producto a través de
Busqueda de reduccion en
plazos de entrega; reduccion en
fallas o0 mala calidad,
Rendimiento de maquinaria y/o
reduccion en plazos de
manufactura

13. Regularmente se reconsidera
las tecnologias para la
produccidn de productos y
servicios y/o se les adapta de
acuerdo al nuevo conocimiento.

14. Promocion de esfuerzos para
adquirir o desarrollar tecnologia
“limpia”

15. Adquisicion de software y/o
tecnologias de la informacion y
la comunicacion

16. La empresa recibe
transferencia de tecnologia
(indicacion de compra y/o
asesoria) de sus proveedores

17. Intercambios temporales de
personal entre su empresa
(ingenieros, técnicos y personal
de produccién) y un centro de
investigacion o una universidad

18. Andlisis técnico de los
productos de los competidores
ylo ingenieria a la inversa

19. Joint Ventures con empresas
extranjeras

20. En la empresa se realizan
actividades de vigilancia
tecnolégica (andlisis de
tendencias tecnolégicas)

21. Las tareas de mantenimiento
es realizado por personal
especializado en tiempo y forma




1. En nuestro trabajo diario, los
objetivos de la empresa son
aceptados por todos los
empleados.

2. En la empresa, todos
trabajamos juntos
eficientemente, no importando la
diversidad de opiniones.

3. Los Directivos con su actuar
cotidiano dan ejemplo de los
valores de la empresa

4. En la empresa, los problemas
surgen de manera esporadica,
porque cada uno de los
miembros tiene las habilidades
que son requeridas para realizar
eficientemente sus funciones

5. En la empresa todos los dias
nos sentimos como parte de un
gran equipo

6. En la empresa, los problemas
surgen pero cada uno de los
miembros tiene la autonomia de
resolverlos por su propia cuenta
ya que cuenta con habilidades
para realizar eficientemente sus
funciones

7. La informacién interna acerca
de importantes cambios y
decisiones son comunicados de
una manera clara y comprensible

8. En nuestra compaiiia los
errores son considerados como
oportunidades para aprender y
mejorar. Por ello, los
procedimientos de trabajo son
revisados y mejorados de
manera continua.

9. El liderazgo de la organizacion
favorece la captacion, creacion y
desarrollo del conocimiento

10. En la empresa los jefes
apoyan e impulsan a sus
subordinados.

11. Los directivos alinean y
utilizan los recursos de la
compafiia de acuerdo a su
equipo de trabajo

12. Los directivos alinean y
utilizan los recursos de la
compaiiia de acuerdo a su estilo
de liderazgo

13. Busqueda de Directivos
“fuera” de la empresa, que
cuenten con experiencia
directiva externa (experiencia
previa en ofras organizaciones
del sector)

14. Para ser Directivo, se
considera la experiencia previa
en puestos directivos (De
diversas actividades vinculadas
0no ala empresa)

15. Los Directivos tienen libertad
para buscar opciones fuera del
“core business” basado en que
cuentan con formacion educativa
especializada en el area en que
se desempefia y estudios de
posgrado




16. Los lideres de la
organizacion favorecen la
captacion, creacion y desarrollo
del conocimiento

17. En la empresa se realizan
actividades no laborales con la
finalidad de que el personal de
los distintos niveles (Obreros,
técnicos, supervisores, jefes de
linea, mandos medios, etcétera)
convivan y se conozcan

18. El ambiente de trabajo
(comparieros y espacio fisico) es
el ideal para ser productivo

19. Los trabajadores y
empleados (personal
administrativo, mandos medios y
gerentes) comparten el mismo
comedor y el mismo horario de
comida

20. La mayoria de los
trabajadores de esta empresa
tienen acceso personal al
director

21. Los empleados tienen la
habilidad para estructurar y
utilizar el conocimiento grupal,
en nuevos proyectos o ideas




Anexo 4. Base de Datos y Pruebas Estadisticas en Stata

Anexo 4.1 Base de Datos
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Anexo 4.2 Pruebas Estadisticas en Stata 13

N #2
/. Y A A 4
7 ! / ! / / ! 13.0 Copyright 1985-2013 StataCorp LP
Statistica/Data Analysis StataCorp
4305 Lakeway Driwve
MP - Parallel Editian College Station, Texas 77845 USSR
S00-53TAT2-PC http://Wwww_sStata.com
5379-856-4800 statalistata.com
5753-636-4801
reg oi cal cac cat
Source 55 M5 Number of obs = 9
F{ 3, 5y =
Model 8130 3 2730 Prok > F = -
Besidual 0] 5 o BE-—sguared = 1.0000
Ady] B-—aguared = 1.0000
Total 8130 =] 1023 .75 Root MSE = o
ci Coef . Std. Err._ t B>t [835% Comnf. Interwvall]
cail 1
cao 1
cat 1
_cons 5.68e—-14
colabo~g entornoc cai organi~n conoci~o cultur~s cao cat ci ventas ingres~d adguis~z nmerod~s conven~i
coleboraci~g i.0000
entorno 0.7823 1.0000
cai 0.3519 0.9355 1.0000
organizacin 0.8464 0.T7455 0.8467 1.0000
conocimiento 0.3803 0.6380 0.52%5 0.370% 1.0000
culturaocrg~s -0.0627 -0.0202 -0.0458 0.1434 0.2613 1.0000
cao 0.4405 0.5148 0.5030 0.68332 0.6655 0.7321 1.0000
cat 0.4087 0.2890 0.3739 0.3974 0.7237 0.4552 0.7060 1.0000
ci 0.7337 0.7353 0.7811 0.7856 0.7570 0.4362 0.5043 0.7878 1.0000
wventas 0.2379 0.5724 0.4165 0.1448 0.2786 -0.6441 -0.2583 -0.1198 0.01s8 1.0000
ingresopro~d 0.4868 0.4193 0.4823 0.227¢ 0.3256 0.279% 0.3860 0.3381 0.4913 -0.1320 1.0000
adquisicin~a 0.3187 0.2318 0.2348 0.2541 0.3487 0.7002 0.6752 0.4731 0.5303 -0.4171 0.440% 1.0000
nmerodeemp~3 0.3340 0.2912 0.3327 0.1235 -0.0447 -0.7112 -0.4215 -0.0922 -0.0833 0.7531 -0.2860 -0.2208 1.0000
conveniosc~i 0.1300 0.0521 0.1530 -0.1786 -0.0552 -0.3873 -0.3422 0.0084 -0.0333 0.4477 -0.0785 0.1548 0.8124 1.0000
complejida~s 0.2718 0.3433 0.3260 0.2443 0.5308 0.4305 0.5607 0.6635 0.6013 0.1613 0.0324 0.6086 0.z2807 0.4333
roi -0.01%1  0.2810 0.1274 -0.1440 -0.3044¢ -0.5111 -0.492% -0.6655 -0.3739 0.6669 0.0368 -0.3456 0.4698 0.3528
rendimient~a 0.117s& 0.1254 0.1303 0.2962 -0.100%5 0.3375 0.3434 0.0370 0.2344 -0.229%4 0.3288 -0.1591 -0.5252 -0.5813
importacio~a 0.3239 0.2770 0.313% 0.2377 0.6755 0.5726 0.69839 0.6585 0.6649 -D.3553 0.4604 0.8425 -0.3068 -0.0234
productivi~l 0.1123 0.2574 0.1303 0.1542 0.1266 0.3703 0.3454 0.1%76 0.3064 0.0561 0.3565 -0.0344 -0.2807 -0.2080
convenios~te 0.3260 0.2632 0.3173 0.137¢ 0.7046 0.0772 0.3430 0.6231 0.4827 0.0E13 0.0738 0.5077 0.21e8 0.3670
desarrollo~e 0.353%¢6 0.1538 0.2736 0.0173 0.3608 0.1185 0.2077 0.2805 0.3008 -D.3233 0.6664 0.3%81 -0.23%60 -0.0360
exportacio~s 0.6099 0.5480 0.6154 0.4400 0.4815 0.2348 0.4986 0.5474 0.6626 0.0796 0.6664 0.7173 0.1661 0.2880
participa~do 0.1385 0.4277 0.3230 0.150% 0.3889 0.2378 0.3431 0.4107 0.4253 0.4506 0.0587 0.3442 0.4127 0.5635
apoyorecib~o -0.0937 0.1861 0.0350 0.0024 -0D.2322 0.4147 0.1877 -0.37%3 -0.0000 -0.0374 0.283¢6 0.2204 -0.2877 -0.1385
rotacindep~l 0.3820 0.3603 0.3939 0.7507 0.0267 0.1690 0.4281 0.1427 0.4189 0.0408 -0.1210 -0.1385 -0.1067 -0.4975
convenios~re 0.4019 0.2883 0.3637 0.3523 0.1980 -0.4363 -0.1054 0.o018 0.1078 0.2254 0.0164 -0D.0D182 0.3283 0.o0oes
costosdepr~n 0.0000 -0.1003 -0.0433 -0.1045 -0.0140 -0.2098 -0.1830 -0.0418 -0.1225 -0.1556 0.4833 -0.4112 -0.4157 -0.5288
presupuest~d 0.3086 0.3734 0.3587 0.1822 0.8334 0.4088 0.6271 0.8619 0.7037 0.0662 0.2966 0.5774 0.0373% 0.2757
participa~ro 0.6404 0.6228 0.6635 0.5013 0.5273 0.2387 0.5807 0.5610 0.7238 0.0561 0.6884 0.7300 0.1229 0.2373
desarrollo~a 0.0914 0.335% 0.2171 0.2134 0.7234 0.43980 0.6574 0.5583 0.5722 0.0307 -0.043% 0.2308 -0.2457 -0.1554




colabo~g entorno cai organi~n conoci~o cultur~s cao cat ci wventas ingres~d adquis~a nmerod~s conven~i
colaboraci~g 1.0000
entorno 0.7823 1.0000
cai 0.3513 0.3355 1.0000
organizacin 0.2464 0.74585 0.8467 1.0000

conocimiento 0.3203 0.6380 0.5235 0.3703 1.0000
culturaocrg~s -0.0627 -0.0202 0.04585 0.1434 0.2613 1.0000

cao 0.4405 0.5148 0.5030 0.6332 0.6655 0.7521 1.0000

cat 0.4087 0.2830 0.3739 0.35974 0.7237 0.4552 0.7060 1.0000

ci 0.7337 0.7383 0.7811 0.785& 0.7570 0.4962 0.9043 0.7878 1.0000

ventas 0.2379 0.5724 0.4165 0.1448 0.2786 -0.6441 -0.2583 -0.1138 0.0188 1.0000

ingresocpro~d 0.4868 0.4133 0.4823 0.2276 0.3255 0.2738 0.3860 0.3381 0.4313 -0.1320 1.0000
adguisicin~a 0.3187 0.2318 0.2948 0.2541 0.3487 0.7002 0.6752 0.4731 0.5303 -0.4171 0.440% 1.0000
nmerocdeemp~3 0.3340 0.2312 0.3327 0.1235 -0.0447 -0.7112 -0.4215 -0.0222 -0.0833 0.7531 -0.2860 -0.2208 1.0000
conveniose~i 0.1300 0.0321 0.1530 -0.1726 -0.0852 -0.3875 -0.3422 0.0084 -0.03933 0.4477 -0.0785 0.1548 0.8124 1.0000
complejida~s 0.2718 0.3433 0.3260 0.2443 0.5308 0.4305 0.5607 0.6635 0.6013 0.1613 0.0324 0.6086 0.2807 0.4533

roi -0.0131 0.2810 0.1274 -0.1440 -0.3044 -0.5111 -0.4929 -0.6655 -0.373%9 0.6669 0.0368 -0.3456 0.4638 0.3528
rendimient~a 0.117& 0.1294 0.1303 0.2962 -0.100% 0.3975 0.3434 0.0370 0.2344 -0.2294 0.3288 -0.1591 -0.5252 -0.5813
importacio~a 0.3239 0.2770 0.3139 0.2377 0.6755 0.5726 0.6989 0.6585 0.6649 -0.3553 0.4604 0.8425 -0.3068 -0.0234
productivi~l 0.1123 0.2574 0.1503 0.1542 0.1266 0.3703 0.3454 0.13976 0.3064 0.0561 0.3565 -0.0344 -0.2807 -0.2080
convenios~te 0.3260 0.2632 0.3173 0.1376 0.7046 0.0772 0.3430 0.6231 0.4827 0.0613 0.0738 0.5077 0.2168 0.38670
desarrollo~e 0.35%6 0.1538 0.2736 0.0173 0.3608 0.1185 0.2077 0.2805 0.3008 -0.3233 0.6664 0.3381 -0.23%60 -0.0360
exportacio~s 0.6033 0.5480 0.6154 0.4400 0.4815 0.2348 0.4386 0.5474 0.6626 0.0736 0.6664 0.7173 0.1651 0.2880
participa~do 0.1385 0.4277 0.3230 0.1503 0.38839 0.2378 0.34391 0.4107 0.4253 0.4506 0.0587 0.3442 0.4127 0.5635
apoyorecib~o -0.0337 0.1861 0.0350 0.0024 -0.2322 0.4147 0.1877 -0.37%3 -0.0000 -0.0374 0.2836 0.2204 -0.2877 -0.1355
rotacindep~1 0.3820 0.3603 0.35933 0.7507 0.0267 0.1630 0.4281 0.1427 0.4189 0.0408 -0.1210 -0.1985 -0.1067 -0.4375
convenios~re 0.4019 0.2883 0.3837 0.3529 0.1980 -0.4365 -0.1054 0.0018 0.1078 0.2294 0.0164 -0.0182 0.3283 0.0083
costosdepr~n 0.0000 -0.1003 0.0433 -0.104% -0.0140 -0.2098 -0.1830 -0.0418 -0.1225 -0.1556& 0.4833 -0.4112 -0.4157 -0.5268
presupueste~d 0.3086 0.3734 0.3587 0.1822 0.8334 0.4088 0.6271 0.8613 0.7037 0.0662 0.2366 0.5774 0.0373 0.2757
participa~ro 0.6404 0.6228 0.6635 0.5013 0.5273 0.23987 0.5807 0.5610 0.7238 0.0361 0.6884 0.7300 0.1223 0.2373
desarrollo~a 0.0214 0.3359 0.2171 0.2134 0.7234 0.4380 0.6574 0.5583 0.5722 0.0307 -0.0433 0.2308 -0.2457 -0.1554

REGRESIONES CON LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE POR INTERACCION (CAl)

reg cal ventas ingresoprocedenteasdepsintrod exportaciones participacimmercadoextranjero mmerchorascapacitacinalpersonal

Source 55 df MS Numkber of obs = 2
F{ 5, 3) = 1.28
Model 1030. 26859 5 206.053717 Drob > F = 0.4461
Residual 481 953635 3 1e0.851212 R-squared = 0.6813
Adj R-squared = 0.1501
Total 1512 22222 8 185.027778 Root MSE = 12.&75
cai Coef. Std. Err. t x|t [95% Conf. Interwvall]
ventas 3.103267 4.727112 0.66 0.558 -11.34051 18.14705
ingresoprocedentesdepsintrod .6164384 3.63376 0.17 0.876 -10.54781 1z 18068
exportacicnes -17.09513  24.25039 -0.70  0.532 -94.39806 60.20768
participacinmercadoextranjero 23.78258 25.930%61 0.5z 0.428 -B8.67337 106.2385
nmerchorascapacitacinalpersonal .459431 16.02243 0.03 0.373 -60.5312% 51.4501&
_cons 46.75975 44 68081 1.05 0.372 -595.43453 188.954
reg cal wventas ingreacprocedenteadepsintrod
Scurce = df M35 Humber of obs = )
Fi oz, a8l = 2.63
Hodel TOE.51701 2 353.258505 Probk > F = 0.151Z2
Besidual 805.705212 & 134.28420Z2 E-sguared = 0.4872
2d] B-sguared = 0.2896
Total 1512 .22222 8 185.027778 Eoot MSE = 1l1.588
cai Coef_ S5td. Err. t Ex|t| [95% Conf. Inmtervall
wentas 4 623775 2.844652 1.63 0.155 -2.336834 11 58433
ingresoprocedentesdepsintrod 3.T0O7655 2.038474 1.82 0.11% -1.28031 8.63562
_cons 41.14821 10.0628 4.0% 0.00& 16.52543 65.77059%




reg cal exportacionea participacinmercadoextranjerc

Source 55 df MS Number of obs = 2
F{ 2, 8) = 4.12
Model 874 _.888883 2 437.444444 Prob > F 0.0743
Residusl £37.333333 & 108.222222 BE-sguared = D0.5785
Adj B-sguared = 0.4381
Total 1512 .22222 8 185.027778 Root MSE 10.306
cai Coef. Std. Errc. t Ex|t| [35% Conf. Interwvall
exportaciones -13.38889 14 23408 -1.36 0.222 -54 21843 15 44065
participacinmercadoextranjero 27.27778 16.17471 1.869 0.143 —-12z.30032 &66.85588
_cons 55.83333 4207577 13.27 0.000 45 53776 66.128%9
reg cai v participacimnmercadoextranjero mnmerchorascapacitacinalpersonal
Source =1 df M5 Humber of cbs = 9
F{ 3, o) = 2.48
Model 904 .8339883 3 301.613254 Prok > F = 0.175&
Residual 607.38233%9 5 121 476468 B-sguared = 0.5984
2dy B-sguared = 0.3574
Total 1512 22222 8 183.027778 Boot MSE = 11.022
cai Coef. S5td. Err. t Pxltl [35% Conf. Interwall
ventzs 4.275746 3.152447 1.386 0.233 -3.827877 12.37337
participacinmercadoextranjero 6.8820%93 3.853365 1.73 0.134 -3.0232%2 16.78743
nmerchorascapacitacinalpersonal -5 _536368 10.03758 -0_.5& 0.&01 -31.35%338 2020545
_cons 66.29331 30.744739 2.18 0.084 -12.7387 145.32583
reg cai participacimmercadoextranjerc
Socurce 55 df M5 Number of cbs = ]
Fi 1, 7= 5.89
Model 677.7598582 1 &77.753852 Frob > F = 0.0486
Residusl 834.42233 7 115.2031%9 E-squared = 0.4482
2dj B-sgquared = 0.3694
Total 1812 22222 8 185.027778 Boot MSE = 10.518
cai Coef. Std. Err. t Exltl [95% Conf. Interwzll
participacinmercadoextranjero 5.441748 2.282084 2.38 0.04% 0454763 10.83802
_cons 56.39806 4.435574 1z.71 0.000 45.905953 66.88652




REGRESIONES CON LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (CAO)

reg caoc adgquisicintecnueva complejidaddeprocescayproductos importacionesdetecnologa exportaciones presupuestoid partici

* pacimmercadoextranjerc desarrcllotecpropia

Source 58 df MS Humber of obs = 3
7, 1) = 1.15
Model 1744 T 249.142857 Frob > F = 0.8172
Residual 216 1 216 R-sguared = 0.B838
24y B-sguared = 0.1184
Total 1360 g 245 Root MSE = 14.637
cao Coef . Std. Err. t Ex|t]| [95% Conf. Interwval]
adquisicintecnueva 10.66667 61.5061 0.17 0.831 -770.8424 732.1757
romplejidaddeprocesosyproductos -3 6€2_28162 -D.14 0.303 —-800.363 782.363
importacionesdetecnologa -11.33333 84.0714 -0.13 0.%15 -1079_.562 1056.895
exportaciones 77.88883 474.1322 0.1¢ 0.836 -59246.532 6102.31
presupuestoid -13.33333 37.51 -0.36 0.783 -483.9431 463.2764
participacinmercadoextranjero -70.44444 4637361 -0.15 0.305 -6035.763 58928 .88
desarrollotecpropia 27.33333 113.8547 0.24 0.850 -1415.83¢ 1474.503
_cons 131 14.38743 5.11 0.070 -51.81045 313.8105

reg cao adquisicintecnueva

Source SS df MS Number of obs = 9

F( 1, 7) = 5.86

Model 893.491736 1 893.491736 Prob > F = 0.0460

Residual 1066.50826 7 152.358323 R-squared = 0.4559

Adj R-squared = 0.3781

Total 1960 8 245 Root MSE = 12.343
cao Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
adquisicintecnueva 5.764463 2.380382 2.42 0.046 .1357537 11.39317
_cons 132.3471 8.01356 16.52 0.000 113.398 151.2962

reg cao importacionesdetecnologa

Source SS df MS Number of obs = 9

F( 1, 7) = 6.68

Model 957.301948 1 957.301948 Prob > F = 0.0362

Residual 1002.69805 7 143.242579 R-squared = 0.4884

Adj R-squared = 0.4153

Total 1960 8 245 Root MSE = 11.968
cao Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval]
importacionesdetecnologa 5.288961 2.045889 2.59 0.036 .4512035 10.12672
_cons 135.4838 6.576611 20.60 0.000 119.9326 151.035




REGRESIONES CON AL CAPACIDAD DE APRENDIZAJE TECNOLOGICO (CAT)

. Dag oot complajlidaddasprooazsayprodustoz 4 ta=di et sl gn
Sourom 55 af i) hmbar of Shx =
ry{ z. B} =
Moclel IEZ._2FTIAS z 1L .TIETTT Foobh » F -
Fmziduol ZET.ET4EET 5 44.804l1112 Fraguooed - ~SEES
Adj FR-zguoosd = 0.431%
Total E2D.ZZTIIIT E EBEL.ZTTTTT Rooh MEXD - E.ETEE
=at Comd . Std. Ezx. = Pr|=]| [#2% Conf. Inmtazwal]
soempled idn ddan oooe soxypeodusto x Z.TZEZTE lL.EZIT74L 1.20 O.1E4 =-L.TZ1l21 4 T.19E88L
ioportacionazdsteacmologn 1. 912743 1.3D3304 1.47 O.13x =1L.ZTIT11L 3.11319%6
_=omx . BEITEL .E190ZE T-ED o X0.D07TESS 27.87 T
. omg oot complajidoddaprocazsaypooductaz 4 toc=di et aloga
Souzom == ad HE Mumkar of cha = =
i Iz L 4.29
XoZal IEZ.2@FTIEE Z L1FL.ZFETTT Prol > F -
Faxidunl ZET.ETAEET 5 44.8041112 Fraguosed - C.2EE4
Ay R-zguo-sd = 0.431Z
Total E2D.ZZTIIIT E EBEL.ZTTTTT Rooh MEXD - E.ETEE
=t Comf . Std. Erxr. £ 3 || [383% Conf. Inmtarwvnl]
compledide ddap oooe saxyproducto x Z.7TZEEITE L.EZITAL 1.20 o.1E4 —1.7TZ121 4 T.19E8851L
impaortacicnazdateacnmologn 1L .91ET4T 1.303504 1.47 O.13% =1.ZTTET11 5.11=198
_==mx aZ. EZITEL S.ELIOZE T.ED = =D0.0O7TE=S 5737707

. Dag =at importacions zdatacsslogon

Souzom == ad HE Mumkar of cha =
1, TI o=
Mol ZE1._F1O23q 1 ZZIEL. 10234 Prolh > F -
Raxidhnl TIEE.Zl1188E T L3881 LLL]J E-zguoomd -
ARy Frazguored =
Toktal E2D.ZZTIIIT E EBEL.ZTTTTT Fook MEX -
=k Comd. Std. Exrx. = = [92% Comi. Imtazwal]
k! nod ologon Z.ETOLS 1. IZIFFIL Z. 31 o.oO34 DE1LEES 3. B0TL 49
_==im S0.ZI0DTE I.9EZEEE 1z. &0 D.DDD 0.7 88 2S.E5329
. Dy oot complajidoddaprocazoryprodoctaz 4 acod et clogn
Souzom =5 aL ME Thobar of cha = =
i Iz L 4.29
XoZal IEZ.2@FTIEE 1FL.ZFETTT Prol > F - C.osgT
Faxidunl ZET.ETAEET 5 44.8041112 Fraguosed - C.2EE4
Ay R-zguo-sd = 0.431Z
Total E2D.ZZTIIIT E EBEL.ZTTTTT Rooh MEXD - E.ETEE
=t Comf . Std. Erxr. £ 3 || [383% Conf. Inmtarwvnl]
compledidn ddap rooe zoxyprodocto x Z.TZEETE 1.EITTAL 1.50 o.1E4 =1.7TIT1=1 4 T.19E881
impaortacicnazdateacnmologn 1L .91ET4T 1.303504 1.47 O.13% =1.ZTTET11 5.11=198
_EEmE 4. EZITEL S.E1L30ZE 7.ED = =0.Oo7TESS 737707




REGRESION SIGNIFICANTE Y CON BUEN R CUADRADO

. DEg SOt DEOEIUFUaTEoLid

Sourom =5 af M Frmbar of ohx -

|- T T 0.2

Modal S EEZ.DOQEE 1 LEX. DD4E8E Pz > F O.oOZE

Fazidanl 1E7.21728% T IEZ.EEEIITE Frzguoowed 0.7T4ZE

AfY Rezguoomd o.70EL

Totnl E30.ITTIIT B BL.ZTTTITT Foot MSE S.EETE

=t (=i % o Ted. Ezxz. ' =] [32% Comfi. Imtmzwal]
Foszupuaxtold &.48 5111 - BFTESET L Z.137 B .E43IIF
_=omz S 2FIIF F.11FE534 l4.8L IE.TLITE 2Z.FEFS

PRUEBAS DEL COEFICIENTE DE CRONBACH

. reg ci cao

cat cai

Source SS df MS Number of obs = 9
F( 3, 5) =
Model 8190 3 2730 Prob > F =
Residual 0 5 0 R-squared = 1.0000
Adj R-squared = 1.0000
Total 8190 8 1023.75 Root MSE = 0
ci Coef. Std. Err. t P>t [95% Conf. Interval
cao 1
cat 1
cai 1 .
_cons 0 (omitted)

. alpha ci cao cat cai

Test scale = mean(unstandardized items)

Average interitem covariance: 212.9954
Number of items in the scale: 4
Scale reliability coefficient: 0.8322



Anexo 5. Entrevista A Ladrillera Nacional 1

Presentacién

Buenas Tardes, como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigacion acerca de las capacidades de innovacion de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propdsitos de la investigacion. Agradecemos la colaboracion del
Dr. Confidencial Vicepresidente Ejecutivo de la Ladrillera Nacional 1, quien nos
ha colaborado con la encuesta capacidades de innovacion empresarial y quien
nos ha brindado todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Doctor nuevamente muchas gracias por atendernos el dia de hoy. Antes de

comenzar con las preguntas del estudio, nos gustaria que nos comentara
un poco sobre su empresa y su relacion con ella.

La ladrillera nacional 1 es una empresa colombiana, con mas de 60 afios en el
mercado, dedicada a la produccién y comercializacion de materiales de
construccion derivados de la arcilla; con un mercado nacional y una capacidad
exportadora importante.

2. Segun su perspectiva, ¢Como le ha ido al sector de la construccion en los
altimos afios y como se ha comportado su empresa?

El sector de la construccion en los ultimos afios le ha ido bien en general, aunque
hace algunos afios se ha visto un cambio en la tendencia derivado de la
devaluacion del peso, los caida de los precios del petroleo, las reformas
tributarias, el incremento de las tasas de interés y los efectos derivados de la
inflacibn que han mermado el ritmo de la economia y en especial de la
construccion.

3. ¢Qué ha cambiado desde su fundacion a nivel de productos y/o servicios y
cuantos productos y/o servicios tenia cuando inicio y cuantos tiene hoy en
dia?

En mas de 60 afios han pasado muchas cosas, la empresa nacié en servicio de
las grandes constructoras brindando servicios desde la arcilla, después del afio
2000 la empresa cambio su portafolio, enfocandose en productos de mayor valor
como la remodelacién y la construccion informal.



Etapa 1: Preguntas Iniciales

Preguntas principales:
e ¢ Creeria que su empresa es innovadora? ¢Por quée?

Si, la compaiiia es una empresa innovadora, pero queremos fortalecer la cultura.
e (¢ Qué esinnovacion para su empresa y/o para usted?

La innovacion es la capacidad de transformacion del negocio y de lo que
hacemos, para mejorar o desarrollar nuevas formas de relacionamiento con el
cliente, desarrollar nuevos productos para el cliente, encontrar productos que
generen valor para los clientes y la compafia, es la capacidad de modificar el
status quo.

Etapa 2: Preguntas CAT
e ¢ Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?

La empresa se ha caracterizado por mantenerse a la vanguardia tecnoldgica,
manteniendo inversiones constantes en tecnologias de produccién e incorporando
nuevos sistemas y procesos que permitan mejorar la productividad y el portafolio
de productos.

e ¢ Cuando fue la ultima vez que la empresa actualizo su tecnologia? y ¢ Qué
han hecho con su nueva tecnologia?

Este afio estamos realizando inversiones en temas ambientales con tecnologias
limpias y de igual forma estamos invirtiendo en tecnologias de informacién.

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas o tienen un presupuesto
establecido para I1+D?

No es fijo, pero todos los afios realizamos inversiones sobre todo en desarrollo de
productos.

e ¢Realizan registro de propiedad intelectual, patentes, marcas, disefios
industriales o invierten en la adquisicion de patentes, propiedad intelectual,
etc.?

Recientemente no, pero en el pasado lo hemos hecho en ciertos productos.
Etapa 3: Preguntas CAO

e ¢ Participan los directivos en la construccion de capacidades y procesos de
innovacion?



En general si, esta es una empresa en donde muchas de las decisiones nacen
desde el equipo directivo; en la empresa existe colaboracion interdisciplinaria en
los temas de innovacion.

e ¢ Existen espacios para que los Directivos y demas empleados convivan,
comparten ideas y experiencias?

Anteriormente muy poco, cada dia estamos mejorando en este tema. Desde el
afio paso abrimos espacios para escuchar a todos los empleados y este afio
comenzamos un programa de innovacion, que busca mejorar la cultura y la
participacion en este tema.

e ¢ Existen apoyos o programas de formacion y capacitacion (Relacionados
con su labor) y (NO relacionados con su labor) a empleados?

En general tratamos de asegurar que lo que se patrocine tenga relaciéon con los
intereses de la compafia.

Etapa 4: Preguntas CAl

e (Existen procesos de colaboracion con otras empresas, clientes,
universidades o clusteres empresariales para desarrollar nuevos productos,
servicios o procesos?

Es un tema que se ha convertido en una prioridad, la empresa ve muchas
oportunidades de innovacién a través de proyectos colaborativos. Ahora tenemos
conversaciones avanzadas con clientes, universidades y proveedores.

e ¢Existe una legislacion estable y una infraestructura adecuada que
incentive la inversion de la empresa en el pais?

En el pais en general no creo que exista una politica que incentive la inversion.
Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)
Preguntas principales:

e ¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacion en su empresa?

Yo creo que la apertura a trabajar colaborativamente, el trabajo interdisciplinario,
la experimentacion, correr riesgos, la flexibilidad y las visitas al exterior son
actividades que potencian la innovacion.

¢ ¢ Realizan alianzas estratégicas o joint ventures con empresas extranjeras?

Si, recientemente realizamos una alianza con una firma italiana; donde el objetivo
es obtener una linea de productos que no desarrollamos.



Anexo 6. Entrevista A Ladrillera Nacional 2

Presentacién

Buenas Tardes, como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigacion acerca de las capacidades de innovacion de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propdsitos de la investigacion. Agradecemos la colaboracion del
Dr. Confidencial Director de Produccién y de Calidad de la Ladrillera Nacional 2,
quien nos ha colaborado con la encuesta capacidades de innovacién empresarial
y quien nos ha brindado todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Doctor nuevamente muchas gracias por atendernos el dia de hoy. Antes de

comenzar con las preguntas del estudio, nos gustaria que nos comentara
un poco sobre su empresa y su relacion con ella.

La ladrillera nacional 2 es una empresa especialista en mamposteria estructural y
en este momento me desempefio como Director de Produccion y de Calidad de la
Ladrillera.

2. Segun su perspectiva, ¢Como le ha ido al sector de la construccion en los
altimos afios y como se ha comportado su empresa?

Se notan unos altibajos en la construccion, la situacion del pais no es la mejor. Si
se compara un largo periodo la situacién de la construccion ha ido cayendo y si a
eso le sumamos que el libre comercio hace que lleguen productos que remplazan
la produccién nacional podemos ver que la situacién no es la mejor.

3. ¢Qué ha cambiado desde su fundacion a nivel de productos y/o servicios y
cuantos productos y/o servicios tenia cuando inicio y cuantos tiene hoy en
dia?

La ladrillera lleva mas de 20 afos trabajando y evolucionando en el tema de
mamposteria estructural, con el fin de ofrecer productos con los que el productor
puede disminuir sus costos por la eficiencia que ofrecemos.

Etapa 1: Preguntas Iniciales
Preguntas principales:

e ¢ Creeria que su empresa es innovadora? ¢Por qué?



Muy seguramente se desprenderdn muchas ramas en la innovacion, pero si nos
comparamos con varias empresas creeriamos que Si.

e ¢Qué es innovacion para su empresa y/o para usted?
Para nosotros innovacion es hacer las cosas de la mejor manera.
Etapa 2: Preguntas CAT
Preguntas principales:
e ¢Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?

Estipulado como tal no esta, pero nosotros nos damos el gusto que cuando el
mercado o una situacion lo requieren podemos realizar estas inversiones.

e ¢ Cuando fue la ultima vez que la empresa actualizo su tecnologia? y ¢ Qué
han hecho con su nueva tecnologia?

El dltimo horno lo compramos este afio por un tema ambiental y para poder ser
mas eficientes. Nosotros pertenecemos a la Corporacion Ambiental Empresarial
(CAEM) que nos aporta soluciones en estos temas.

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas 0 tienen un presupuesto
establecido para 1+D?

No, pero en los siguientes meses se va a formalizar.

e ¢Realizan registro de propiedad intelectual, patentes, marcas, disefios
industriales o invierten en la adquisicién de patentes, propiedad intelectual,
etc.?

Nosotros no manejamos patentes, ni marcas; en esta industria los desarrollos son
un poco informales.

Etapa 3: Preguntas CAO
Preguntas principales:

e ¢ Existen espacios para que los Directivos y demas empleados convivan,
comparten ideas y experiencias?

En el transcurso del afio se rednen los directivos con las cabezas de cada area,
ademas de diferentes eventos que buscan fortalecer las relaciones personales.

e ¢COmo se gestiona el conocimiento en la empresa?



Hay un principio fundamental y se llama transferencia de conocimiento. No tiene
libre albedrio y viene desde la gerencia general; la transferencia se debe dar hasta
el ultimo escalon.

e ¢ Existen apoyos o programas de formacion y capacitacion (Relacionados
con su labor) y (NO relacionados con su labor) a empleados?

Existe un programa dentro de la organizacion donde esta estipulado que es
obligatorio estudiar y tener casa.

e CoOmo se lleva a cabo la difusion de la mision, vision, creencias y valores?

Cuando alguien pertenece a la organizacion en la capacitacion se maneja con
cuidado. Para nosotros es mas importante el saber ser, por esto desde el inicio se
trabaja en valores como la lealtad y el respeto porque creemos que esto es vital y
a nosotros nos interesa saber quién es cada persona.

Etapa 4: Preguntas CAl
Preguntas principales:

e /Existen procesos de colaboracion con otras empresas, clientes,
universidades o clisteres empresariales para desarrollar nuevos productos,
servicios 0 procesos?

Si, con constructores que necesitan productos especificos. Pero la complejidad del
tema no permite establecer alianzas con clientes.

e ¢ El entorno juega un papel importante para el desarrollo de la empresa?

Si, de hecho nosotros montemos alerta en todo momento al mercado y a las
reglamentaciones que rigen nuestro sector.

Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)
Preguntas principales:
e ¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacion en su empresa?

Nosotros no dejamos de lado y nunca lo vamos a dejar, el tema del trabajo con la
gente, el tema del ser humano - el saber ser. Ese es para nosotros el pilar
fundamental para que las cosas funcionen. Cualquiera que sea, usted puede
comprar la mejor tecnologia pero si la persona no esta bien no se logra nada. Por
€S0 para nosotros es importante el ser integral. Las personas se tienen que sentir
contentas donde estan y venir a trabajar con disposicion.



Anexo 7. Entrevista A Ladrillera Nacional 3

Presentacién

Buenos Dias, como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigacion acerca de las capacidades de innovacion de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propdsitos de la investigacion. Agradecemos la colaboracion del
Dr. Confidencial Gerente de Planta de la Ladrillera Nacional 3, quien nos ha
colaborado con la encuesta capacidades de innovacién empresarial y quien nos
ha brindado todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Doctor nuevamente muchas gracias por atendernos el dia de hoy. Antes de

comenzar con las preguntas del estudio, nos gustaria que nos comentara
un poco sobre su empresa y su relacion con ella.

Es una ladrillera dedicada basicamente a producir bloques y materiales de
construccion, arranco de forma artesanal, ha evolucionado durante estos afios y
ahora esta en una restructuracion.

2. Segun su perspectiva, ¢Como le ha ido al sector de la construccion en los
altimos afios y como se ha comportado su empresa?

El sector ha sido golpeado por diferentes temas como paros y la situacion
econOmica. El tema de la construccion es un tema intermitente que cambia y
supera sus problemas.

3. ¢Qué ha cambiado desde su fundacion a nivel de productos y/o servicios y
cuantos productos y/o servicios tenia cuando inicio y cuantos tiene hoy en
dia?

La empresa ha cambiado desde su fundacion, antes se realizaba la produccion
empiricamente. Ahora estamos en una restructuracion que busca estandarizar los
procesos y mejorar la calidad para asi después poder sacar nuevos productos.

Etapa 1: Preguntas Iniciales
Preguntas principales:

e ¢ Creeria que su empresa es innovadora? ¢Por qué?



En este momento no, la empresa no es innovadora. En este momento estamos
concentrados en modificar nuestra tecnologia productiva.

e ¢Qué es innovacion para su empresa y/o para usted?
Hacer lo que hacen los demas de forma diferente.
Etapa 2: Preguntas CAT
Preguntas principales:
e ¢Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?

En la restructuracién que estamos realizando, estamos trabajando en mejorar
nuestra tecnologia productiva; las inversiones estan enfocadas en este aspecto.

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas o tienen un presupuesto
establecido para 1+D?

En este momento los gastos operativos estan muy altos y tenemos otras
prioridades que impiden este tipo de actividades.

Etapa 3: Preguntas CAO
Preguntas principales:

e ¢Los lideres de la organizacidbn favorecen la captacion, creacion y
desarrollo del conocimiento?

Si, establecemos unos espacios para escucharlos; la gente hay que escucharla,
ellos mismos pueden sacar las soluciones.

e ¢ COmMo se gestiona el conocimiento en la empresa?

En las ladrilleras la mano de obra es muy barata y por esto existe una rotacion de
personal muy alta. Lo que estamos tratando es generar beneficios para que las
personas se queden mas tiempo para comenzar a trabajar en el conocimiento.

Etapa 4: Preguntas CAI
Preguntas principales:

e (Existen procesos de colaboracibn con otras empresas, clientes,
universidades o clusteres empresariales para desarrollar nuevos productos,
servicios o procesos?

Con universidades no, ahora solo estamos con CAEM y con ellos estamos
trabajando en temas ambientales.



e (Existe una legislaciobn estable y una infraestructura adecuada que
incentive la inversion de la empresa en el pais?

Cada vez el tema de impuestos y reglamentaciones complica la situacion;
ademas, existen muchas ladrilleras que no cumplen nada y afectan el sector.

Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)
Preguntas principales:
e ¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacion en su empresa?

Primero necesitamos estabilizar los procesos y mejorar nuestra tecnologia, para
después poder aprovechar lo que el mercado nos esté pidiendo ahora.

e ¢ Realizan capacitacion o reciben asesoria externa en temas de innovacion
a traves de consultores o asesores?

Tenemos proveedores que nos ofrecen soluciones y capacitaciones en temas que
necesitamos.

e (Se encuentra la empresa en una fase de expansion de instalaciones y/o
procesos de automatizacion de las lineas de produccion?

Si, esa es nuestra prioridad.



Anexo 8. Entrevista Ladrillera Internacional 1 (Argentina)

Presentacién

Buenas Tardes, como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigacion acerca de las capacidades de innovacion de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propdésitos de la investigacion. Agradecemos la colaboracién del
Dr. Confidencial Director de la Ladrillera Internacional 1, quien nos ha colaborado
con la encuesta capacidades de innovacion empresarial y quien nos ha brindado
todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Doctor nuevamente muchas gracias por atendernos el dia de hoy. Antes de

comenzar con las preguntas del estudio, nos gustaria que nos comentara
un poco sobre su empresa y su relacion con ella....

La empresa es una empresa que tiene mas de 100 afios y se consolido después
del retiro del accionista principal debido a la situacion problematica de la
Argentina. A partir de acd comenzamos un procesos de fusiéon, para optimizar los
procesos bajo una sola firma. La empresa seleccionada fue la ladrillera
internacional 1 pionera en la produccion de materiales para la construccion y
especialista en la fabricacion de pisos y revestimiento ceramico.

2. Segun su perspectiva, ¢Coémo le ha ido al sector ladrillero en los ultimos
afios y como se ha comportado su empresa?

Nos hemos encontrado ahora con un gobierno nuevo que ha mejorado el
funcionamiento de las instituciones, se estan haciendo ajustes econdémicos; aun
asi, tenemos que manejar un problema serio que es la inflacibn que esta por
encima del 25 % y que afecta la productividad. No es el mejor periodo, pero es un
momento para realizar todos los cambios tecnoldgicos y esperar a que le pais
arranque.

3. ¢Qué ha cambiado desde su fundacion a nivel de productos y/o servicios y
cuantos productos y/o servicios tenia cuando inicio y cuantos tiene hoy en
dia?

En cuanto a ladrilleros existe una tendencia enfocada a productos certificados y
diversas reglamentaciones que llevan a desarrollar nuevas practicas y productos.



Etapa 1: Preguntas Iniciales
Preguntas principales:
e ¢ Creeria que su empresa es innovadora? ¢Por quée?

Si, somos innovadores; pero no queremos sobre innovar, el cliente tiene que estar
maduro para comprar ciertos productos.

e (¢ Qué esinnovacion para su empresa y/o para usted?

La innovacion fundamentalmente es tratar de encontrar el producto justo para el
cliente abordado. La innovaciéon ahora esta un poco enfocada a la optimizacién de
costos.

Etapa 2: Preguntas CAT
Preguntas principales:
e ¢Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?

Nosotros medimos la productividad y conocemos que podemos mejorar con la
robdtica y a través de nuevas tecnologias el consumo y la eficiencia energética.
Las inversiones estan enfocadas en tecnologias que nos ayuden a tener productos
con mayor valor y nos ayuden a mejorar nuestra productividad.

e ¢ Cuando fue la ultima vez que la empresa actualizo su tecnologia? y ¢Qué
han hecho con su nueva tecnologia?

Las inversiones estan enfocadas en nuevas tecnologias como impresoras
digitales.

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas o tienen un presupuesto
establecido para 1+D (Investigacion y Desarrollo)?

No, nosotros adaptamos tecnologias a nuestro negocio.
Etapa 3: Preguntas CAO
Preguntas principales:

e ¢Existen espacios para que los Directivos y demas empleados convivan,
comparten ideas y experiencias?

Mas que reuniones para realizar feedback, con frecuencias de una vez por mes y
enfocadas en calidad y atencién al cliente.

e (COmo se gestiona el conocimiento en la empresa?



Lo que hacemos es tratar de participar en las ferias y visitar plantas en el exterior
para tratar que nuestros gerentes estén al tanto de lo que es la Ultima tecnologia y
estos conocimientos cuando los directivos regresan, lo transfieren a sus equipos
de forma depurada.

e ;CoOmo se lleva a cabo la difusion de la mision, vision, creencias y valores?

Uno de los objetivos, es la readaptacion de los valores teniendo en cuenta la
fusion de las empresas y considerando que ahora somos capital nacional. Este es
un proceso lento, el cambio de cultura es uno de los mas complicados; pero ahora
incorporando personas nuevas para facilitar esta transicion.

Etapa 4: Preguntas CAI
Preguntas principales:

e ¢Existen procesos de colaboracion con otras empresas, proveedores,
clientes, universidades o clusteres empresariales para desarrollar nuevos
productos, servicios o procesos?

Tenemos desarrollo de productos con colaboracién de nuestros proveedores; con
clientes ahora la tendencia de impresoras digitales permite que ciertos clientes
garantizando un volumen de compra, puedan tener un producto y disefio
exclusivo, este es uno de nuestros objetivos y lo estamos haciendo en nuestro
momento para grandes tiendas. Las universidades permiten encontrar canteras o
arcillas nuevas, pero no producto final.

Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)
Preguntas principales:
e ¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacion en su empresa?

La innovacion esta impulsada por la mejora continua, por ideas que surgen de los
operarios para mejorar o facilitar una actividad.



Anexo 9. Entrevista Ladrillera Internacional 2 (Argentina)

Presentacién

Buenos Dias, Como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigacion acerca de las capacidades de innovacion de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propdsitos de la investigacion. Agradecemos la colaboracion del
Dr. Confidencial Gerente de Planta de la Ladrillera Internacional 2, quien nos ha
colaborado con la encuesta capacidades de innovacion empresarial y quien nos
ha brindado todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Segun su perspectiva, ¢Como le ha ido al sector ladrillero en los ultimos
afos y como se ha comportado su empresa?

La industria ladrillera en Argentina se ha actualizado de gran manera, las
capacidades instaladas han crecido enormemente a raiz del aumento de demanda
dado el elevado déficit habitacional del pais. Desde el afio 2002 las innovaciones
tecnologicas en el aspecto de proceso se fueron implementando en casi la
totalidad de las industrias del rubro. En el caso de nuestra ladrillera, la empresa
lider6 estas renovaciones tecnolégicas del sector buscando siempre aumentar la
productividad de sus plantas, este ejemplo fue seguido por la competencia y
aguellos pocos que no se acogieron terminaron sucumbiendo por no poder
competir.

2. ¢Qué ha cambiado desde su fundacion a nivel de productos y/o servicios y
cuantos productos y/o servicios tenia cuando inicio y cuantos tiene hoy en
dia?

Cuando la empresa fue creada se fabricaban cuatro productos que cubrian las
necesidades basicas del sector, con el correr del tiempo y los cambios en los
paradigmas de construccion hemos desarrollado distintos productos para poder
abarcar todas las necesidades de la cambiante demanda, actualmente estamos
produciendo veintidés productos distintos y desarrollando una nueva familia de
éstos adoptando el concepto de construccion modular.

Etapa 1: Preguntas Iniciales

Preguntas principales:



e ¢Creeria que su empresa es innovadora? ¢ Porque?

Considero que mi empresa es innovadora, baso esta afirmacion en la constante
busqueda de nuevas soluciones ante los retos que nos plantea el sector de la
construccion.

e (¢ Qué es innovacion para su empresa y/o para usted?

Innovacién para nosotros es brindar soluciones nuevas a problemas viejos, estar
en la permanente busqueda de la satisfaccion del cliente a través de ofrecer
alternativas de elecciébn que cubran todas las necesidades de la cambiante
demanda.

Etapa 2: Preguntas CAT
e ¢Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?

Si, se invierte tiempo en analizar la conveniencia o no de adoptar las nuevas
tecnologias a medida que surgen, no hay un presupuesto fijo destinado a esto sino
que se evalla periddicamente y se deciden las inversiones en funcion de las
proyecciones realizadas.

e ¢ Cuando fue la ultima vez que la empresa actualizo su tecnologia? y ¢Qué
han hecho con su nueva tecnologia?

La ultima vez que realizamos una actualizacion de magnitud fue en el afio 2014
donde se renovd completamente una de las plantas. En este caso se amplid la
capacidad productiva de la misma pasando de 1000 a 1200 Tn/dia, también se
incorporaron varios robots lo que nos dio mayor versatilidad en el proceso lo que
permiti6 expandir nuestras fronteras en cuanto a los tipos de productos que
podemos ofrecer.

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas o tienen un presupuesto
establecido para 1+D (Investigacién y Desarrollo)?

No, no tenemos un presupuesto establecido para I1+D, se le asignan los recursos
necesarios en funcion de los proyectos que manejan.

e ¢(Realizan registro de propiedad intelectual, patentes, marcas, disefios
industriales o invierten en la adquisicion de patentes, propiedad intelectual?

Si, se registran todas las patentes, marcas y disefios industriales, hasta el
momento no se han adquirido patentes externas.

Etapa 3: Preguntas CAO

e ¢ Qué se tiene en cuenta para contratar un Directivo de la Organizacion?



A la hora de contratar un directivo se efectda un perfil de competencias que debe
tener dependiendo del sector en donde trabajara. Algunas de las competencias
comunes a todos son la capacidad de trabajo en equipo, liderazgo, proactividad y
por supuesto las competencias especificas de su sector.

e ¢ Existe autonomia para resolver los problemas por parte de todos los
empleados?

Es dificil de responder, es una pregunta muy amplia, todos los empleados tienen
autonomia para resolver situaciones habituales, para situaciones de caracter
especial se les solicita que planteen una posible solucion ante su superior
inmediato y la decision termina siendo conjunta.

e ¢Los lideres de la organizacidbn favorecen la captacion, creacion y
desarrollo del conocimiento?

Los lideres de la organizacion estan en un cien por ciento a favor del desarrollo de
esta préctica.

e (Existen espacios para que los Directivos y demas empleados convivan,
comparten ideas y experiencias?

Existen seminarios y reuniones periédicas en donde se comparten experiencias e
ideas, estas reuniones son de asistencia obligatoria y se pautan con anterioridad.

e ¢CbOmo se gestiona el conocimiento en la empresa?

Toda la informacion util es difundida por varios medios, circulares escritas, mails,
Dropbox y hasta whats app son utilizados para darle difusién a los temas de
interés.

e ¢ Existen apoyos o programas de formacion y capacitaciéon (Relacionados
con su labor) y (NO relacionados con su labor) a empleados?

Si, existen programas de capacitacion a empleados, algunas de estas
capacitaciones se brindan por iniciativa de la empresa y otras por sugerencia de
los empleados quienes son escuchados en sus necesidades.

e ;CoOmo se lleva a cabo la difusion de la mision, vision, creencias y valores?

El departamento de recursos humanos es el encargado de darle difusion a estos
temas y conceptos mediante charlas o utilizando los medios antes mencionados
con el agregado de carteleria.

Etapa 4: Preguntas CAI



e (Existen procesos de colaboracion con otras empresas, clientes,
universidades o clusteres empresariales para desarrollar nuevos productos,
servicios 0 procesos? y ¢Qué caracteristicas tienen los contratos de los
procesos de colaboracibn y como es el proceso de intercambio de
informacion?

Si, existen convenios de colaboracién mutua con otras empresas complementarias
de nuestra actividad. No se tratan de contratos firmados, surgen a partir de las
necesidades de una de las partes, por ejemplo, en nuestra actividad ha cambiado
la legislacion acerca de las caracteristicas térmicas que debe cumplir un muro
terminado, a partir de alli se comenzaron una serie de desarrollos conjuntos de
nuevos materiales para morteros de asiento y revestimientos con los proveedores
de dichos productos, se realizan reuniones periodicas conjuntas y se exponen los
adelantos en esta materia que cada parte va desarrollando.

e (Existe una legislacion estable y una infraestructura adecuada que
incentive la inversion de la empresa en el pais?

Lamentablemente la estabilidad juridica no es una caracteristica de la Argentina
por lo que el incentivo por reinvertir en el pais pasa mas por el conocimiento del
mercado que por certezas juridicas.

Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)
Preguntas principales:
e ¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacion en su empresa?

En nuestra actividad las innovaciones pasan por dos variables, disefio y
prestaciones, las nuevas exigencias en prestaciones térmicas y acusticas nos
obligan a desarrollar nuevos disefios y a innovar en diversas materias primas para
cumplimentar los requerimientos del mercado y la legislacion vigente.

e ¢Se realizan cambios significativos en el disefio, envase y embalaje del
producto (bienes y servicios)? y ¢Se han disefiado nuevos métodos para
los canales de distribucién del producto?

Se han efectuados cambios radicales de disefio en nuestros productos por las
razones expuestas en la respuesta precedente. En cuanto al Packaging no se han
efectuado cambios significativos. No se han disefiado nuevos métodos para los
canales de distribucion del producto.

¢ ¢ Realizan alianzas estratégicas o joint ventures con empresas extranjeras?

No hemos realizado alianzas estratégicas con empresas extranjeras, recuerden
gue nuestro producto en un commodity de consumo local, si hemos desarrollado



conjuntamente con empresas extranjeras proveedoras de maquinaria
automatismos especificamente disefiados para nuestras necesidades.

Anexo 10. Entrevista Ladrillera Internacional 3 (Italia)

Presentacién

Buenos Dias, Como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigacion acerca de las capacidades de innovacion de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propdsitos de la investigacion. Agradecemos la colaboracion del
Dr. Confidencial Dirigente de la Ladrillera Internacional 2, quien nos ha
colaborado con la encuesta capacidades de innovacion empresarial y quien nos
ha brindado todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Segun su perspectiva, ¢Como le ha ido al sector ladrillero en los ultimos

aflos y como se ha comportado su empresa?

Nuestro sector ha sentido fuertemente la crisis, empezada en el 2008. Nuestra
sociedad tuvo que reorganizarse para hacer frente al mercado de hoy.

2. ¢Qué ha cambiado desde su fundacién a nivel de productos y/o servicios y
cuantos productos y/o servicios tenia cuando inicio y cuantos tiene hoy en
dia?

Desde este punto de vista hemos continuado en el crecimiento, suministrando
nuevas gamas de productos, la uUltima en serie la mamposteria armada, dando
mMAas servicios a los clientes con la insercion de ingenieros como soporte del cliente
final.

Etapa 1: Preguntas Iniciales
Preguntas principales:
e ¢Creeria que su empresa es innovadora? ¢Porque?

Nuestra sociedad ha estado innovadora para muchos afios con la innovacién de la
ingenieria industrial, hoy hemos puesto sobre la investigacion de las materias
primas. Todo este para necesidades, porque obtener una autorizacion de cantera
hoy no esta facil.

e ¢Qué es innovacion para su empresa y/o para usted?



La innovacion para nosotros ha siempre sido el estimulo para continuar a mejorar
y mejorar la sociedad.

Etapa 2: Preguntas CAT
e ¢Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?

La crisis no permite de hacer nuevas inversiones sobre el proceso, pero hemos
invertido sobre las personas, tanto en el proceso de produccién y en el comercial.

e ¢ Cuando fue la ultima vez que la empresa actualizo su tecnologia? y ¢Qué
han hecho con su nueva tecnologia?

Desde un punto de vista de ingenieria industrial, hacemos pequefas
intervenciones todos los afios, con la meta de reducir los consumos y aumentar la
cualidad.

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas o tienen un presupuesto
establecido para 1+D (Investigacién y Desarrollo)?

Como se menciond anteriormente, hemos invertido en las personas, sacando a
personas licenciadas. Por esta razén todos los afios ponemos a disposicion un
presupuesto.

e ¢Realizan registro de propiedad intelectual, patentes, marcas, disefios
industriales o invierten en la adquisicion de patentes, propiedad intelectual?

Si.
Etapa 3: Preguntas CAO

e ¢ Qué se tiene en cuenta para contratar un Directivo de la Organizacion?
La capacidad de tener ideas y soluciones.

e ¢ Existe autonomia para resolver los problemas por parte de todos los
empleados?

Si, en el ambito de sus atribuciones.

e ¢;Los lideres de la organizacion favorecen la captacion, creacion y
desarrollo del conocimiento?

Los lideres hacen team, esto permite que las personas crezcan.

e ¢ Existen espacios para que los Directivos y demas empleados convivan,
comparten ideas y experiencias?



Si, planifican reuniones especificas para compartir ideas y experiencias.
e COmMo se gestiona el conocimiento en la empresa?
Con el entrenamiento a personas ya expertos.

e ¢ Existen apoyos o programas de formacion y capacitacion (Relacionados
con su labor) y (NO relacionados con su labor) a empleados?

El trabajo es muy especifico, los empleados hacen cursos para la seguridad y para
el ambiente, que ayudan la mejora del lugar de trabajo.

e CoOmo se lleva a cabo la difusion de la mision, vision, creencias y valores?
Con reuniones periodicas donde se analizan todos los objetivos.
Etapa 4: Preguntas CAI

e (Existen procesos de colaboracion con otras empresas, clientes,
universidades o clusteres empresariales para desarrollar nuevos productos,
servicios o procesos?

Si, a través de estudios de ingenieria y universidades.

e ¢ Qué caracteristicas tienen los contratos de los procesos de colaboracion y
como es el proceso de intercambio de informacion?

Las caracteristicas principales son reserva y la no divulgacion de noticias. El
intercambio se hace con reuniones y encuentros.

e (Existe una legislacion estable y una infraestructura adecuada que
incentive la inversion de la empresa en el pais?

Hoy hacer empresa en lItalia es muy dificil, tenemos leyes interpretables y las
respuestas de los entes encargados son muy largas.

Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)
Preguntas principales:
e ¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacion en su empresa?

Investigacion y desarrollo.

e ¢(Se realizan cambios significativos en el disefio, envase y embalaje del
producto (bienes y servicios)? y ¢Se han disefiado nuevos métodos para
los canales de distribucion del producto?

Si, respecto a las necesidades. Hoy no podemos subestimar nada. En cuanto a
canales de distribucion, en congresos donde participan empresas y proyectistas.



¢ ¢ Realizan alianzas estratégicas o joint ventures con empresas extranjeras?
Creo que sera necesario para el empresario italiano.

Anexo 11. Entrevista Constructora Nacional 1

Presentacion

Buenos Tardes, como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigaciébn acerca de las capacidades de innovacién de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propositos de la investigacion. Agradecemos la colaboracion de
la Dr. Confidencial, Coordinador de Innovacion y Planeacién Estratégica de la
Constructora Nacional 1, quien nos ha colaborado con la encuesta capacidades de
innovacion empresarial y quien nos ha brindado todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Doctora nuevamente muchas gracias por atendernos el dia de hoy. Antes

de comenzar con las preguntas del estudio, nos gustaria que nos
comentara un poco sobre su empresa y su relacion con ella.

La constructora es de origen santandereano, dedicada principalmente a la
estructuracién, promocién y ventas, construccion y entrega de vivienda, centros de
negocios y obras de infraestructura.

Con la planeacion estratégica realizada en el 2012, decidid6 poner como uno de
sus pilares a la Innovacion, la constructora quiere llegar a ser lider en innovacion y
fortalecer el posicionamiento que ya ha adquirido.

Inicio su mercado en Bucaramanga y hoy en dia se encuentra en distintas
ciudades como Cali, Bogota, Barranquilla, Cartagena, Cartagena, Santa Marta y
también ha tenido presencia en otros paises de Latinoamérica como Panama
realizando el complejo penitenciario la Joya.

Actualmente es la empresa constructora con mayor numero de proyectos de
vivienda a nivel nacional, contando hoy con alrededor de 90 Proyectos activos, y
con un namero creciente de unidades producidas.

2. Segun su perspectiva, ¢Como le ha ido al sector de la construccion en los
altimos afios y como se ha comportado su empresa?



El sector construccién ha tenido un buen comportamiento en los Ultimos afos,
creciendo fuertemente en unidades producidas, debido a las politicas
gubernamentales que han fortalecido sobre todo las viviendas VIS (Vivienda de
Interés Social) y VIPA (Vivienda de interés Prioritario) y planes como las viviendas
gratis de Santos o distintos beneficios de tasas como Mi Casa Ya.

Recientemente se ha disminuido el ingreso en ventas, sobre todo en viviendas de
estrato medio y alto, debido a la situacion econdmica del pais que ha logrado que
a las personas no les aprueben los créditos hipotecarios para las viviendas que
adquirieron sobre planos y para las cuales venian pagando su cuota inicial, y
también se han aumentado los retiros (las personas que estan pagando la cuota
inicial de una vivienda comprada sobre planos deciden retirarse y pagar la multa
porque no pueden continuar pagando las cuotas y la plata que se les devuelve les
sirve para estabilizarse).

La empresa consciente de lo anterior sigue trabajando fuertemente en las
viviendas vis y vip, y para el estrato medio y alto y el apoyo a los clientes actuales
y fortalecimiento de las ventas esta manejando distintas formas de pago,
vendiendo a més afios, y dando mas plazos para las cuotas iniciales.

3. ¢Qué ha cambiado desde su fundacion a nivel de productos y/o servicios y
cuantos productos y/o servicios tenia cuando inicio y cuantos tiene hoy en
dia?

Los proyectos han cambiado considerablemente desde que la empresa arranco
hace aproximadamente 40 afios, debido a que las necesidades de los clientes se
han modificado, adicionalmente que la constructora por tener su departamento de
Disefio In House, también tiene la capacidad de hacer cambios segun la respuesta
de ventas, si el proyecto no se vende como se esperaba se hacen cambios de
inmediato.

Los cambios se reflejan principalmente en los acabados, donde también
intervienen cambios en los proveedores, modificando y modernizando, griferias,
sanitarios, lavamanos, enchapes, pisos.... También se reflejan cambios
importantes en la carpinteria de madera de los closets y las cocinas, donde
también se han venido reflejando cambios en los electrodomésticos, mesones y
disefios de manera general, la cocina coge cada vez mas importancia en las
viviendas.

Etapa 1: Preguntas Iniciales
Preguntas principales:

e ¢Creeria que su empresa es innovadora? ¢Por quée?



El manejo de los cambios respecto a las necesidades nos hace ser
innovadores en un producto esencial como lo es la vivienda, ofreciendo hoy
en dia segundas viviendas como el Club de playa que se esta construyendo
actualmente en Santa Marta donde se visualizan piscinas de dimensiones
importantes, y la interaccion con un lago y una reserva natural, o viviendas
con nuevos requerimientos como las viviendas que hacen parte de la
Ciudad sostenible que se estd construyendo en Bucaramanga, un proyecto
a varios afios concebido bajo conceptos de sostenibilidad.

e ¢Qué es innovacion para su empresa y/o para usted?
Es la capacidad para obtener nuevos productos, procesos, servicios, o bien
la mejora sustancial de los ya existentes, que se introducen con éxito en el
mercado, transmitiendo esto hacia los clientes y usuarios, para que sea
percibido tanto desde el exterior como del interior de la organizacion.

Etapa 2: Preguntas CAT
Preguntas principales:

e ¢Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?

Por ser Proyectos de Construccién, se tienen presupuestos para las obras
gue se pueden destinar a esto como nuevos materiales, 0 nuevas
tecnologias de la construccion, hay se visualiza mas implementaciones que
en los proceso administrativos, donde hay que hacer un estudio mas
riguroso de la necesidad para adquirirlas, pero si es necesario se analiza y
se adquieren.

e ¢ Cuando fue la ultima vez que la empresa actualizo su tecnologia? y ¢Qué
han hecho con su nueva tecnologia?

El afio pasado se actualizo la ERP, obteniendo ventajas sobre las nuevas
caracteristicas en los distintos proceso administrativos, también se han
adquirido distintos softwares para trabajos de otras areas, como para el
Balance Score Card, CRM, manejo de Equipos...

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas o tienen un presupuesto
establecido para I1+D?

Un presupuesto Basico para el area de Innovacion, pero los presupuestos
para los proyectos, salen de los presupuestos de las distintas areas donde
se vayan a realizar las implementaciones.



e ¢Realizan registro de propiedad intelectual, patentes, marcas, disefios
industriales o invierten en la adquisicién de patentes, propiedad intelectual,
etc.?

NO
Etapa 3: Preguntas CAO
Preguntas principales:

e ¢ Existen espacios para que los Directivos y demas empleados convivan,
comparten ideas y experiencias?
Si la empresa tiene un sistema de Gestidon de Innovacidén y tiene un
programa denominado tus ideas valen, donde se premian las
implementaciones de Buenas practicas.

e (CbOmo se gestiona el conocimiento en la empresa?

Se tiene la Universidad de la constructora y distintos Manuales que se
realizan al interior de la organizaciéon de consolidacion de tematicas o
buenas practicas ademas de manuales de induccion, y entrenamiento y los
distintos documentos del sistema de Gestion de Calidad.

e ¢CbOmo se lleva a cabo la difusion de la mision, vision, creencias y valores?

En la pagina de la empresa, en la intranet, y en distintas socializaciones,
inducciones y reinducciones.

Etapa 4: Preguntas CAl
Preguntas principales:

o (Existen procesos de colaboracibn con otras empresas, clientes,
universidades o clusteres empresariales para desarrollar nuevos productos,
servicios o procesos?

La constructora hace parte del Cluster de Construccion de Santander,
donde se trabaja de manera conjunta en estos temas, lo mismo con
Camacol.

e (Existe una legislacion estable y una infraestructura adecuada que
incentive la inversion de la empresa en el pais?



Por ser del sector construccion si la hay.

Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)

Preguntas principales:

¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacién en su empresa?
El andlisis de los requerimientos de los clientes.

¢ Realizan alianzas estratégicas o joint ventures con empresas extranjeras?
No

¢ Realizan andlisis técnico de los productos de los competidores?

Si constantemente, la informacion de los otros productos es publica, ya que
en el sector de la vivienda se puede analizar que estan ofertando los
demads, y por Galeria Inmobiliaria se puede saber qué proyectos son los
gue mas se estan vendiendo.

¢En la empresa se realizan actividades de vigilancia tecnoldgica, es decir,
analisis de tendencias tecnoldgicas?

Estudios de Mercado y analisis de la competencia principalmente.



Anexo 12. Entrevista Constructora Nacional 2

Presentacién

Buenas Dias, como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigacion acerca de las capacidades de innovacion de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propdésitos de la investigacion. Agradecemos la colaboracion del
Dr. Confidencial Director de Investigacion y Desarrollo de la Constructora
Nacional 2, quien nos ha colaborado con la encuesta capacidades de innovacion
empresarial y quien nos ha brindado todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Doctor nuevamente muchas gracias por atendernos el dia de hoy. Antes de

comenzar con las preguntas del estudio, nos gustaria que nos comentara
un poco sobre su empresa y su relacion con ella.

La constructora nacional 2 tiene mas de 20 afios, arrancamos en crisis y
comenzamos con proyectos de estrato 4 y después nos dedicamos a vivir de
vivienda de interés social, aunque unos afios comenzamos a diversificarnos otra
vez hacia estratos altos.

2. Segun su perspectiva, ¢Como le ha ido al sector de la construccion en los
altimos afios y como se ha comportado su empresa?

El sector de la construccién tienes unas alertas, pero estas no se han concretado;
no ha habido una alerta definitiva sobre el sector porque nosotros monitoreamos
esto. Mientras sigan existiendo subsidios para vivienda como para tasas de los
creditos, el sector seguira superando crisis y evolucionando.

3. ¢Qué ha cambiado desde su fundacion a nivel de productos y/o servicios y
cuantos productos y/o servicios tenia cuando inicio y cuantos tiene hoy en
dia?

Mas en la parte de construir modelos de negocios para los diferentes mercados.

Etapa 1: Preguntas Iniciales



Preguntas principales:
e ¢ Creeria que su empresa es innovadora? ¢Por quée?

Para nosotros es importante que cada persona entienda que no nos podemos
quedar mirando el mundo de la misma forma, tenemos que transformarlo y crear
soluciones y el segundo elemento son las metodologias. Siempre hemos tratado
de abordar los proyectos de forma diferente.

e ¢Qué es innovacion para su empresa y/o para usted?

Nosotros necesitamos ser eficientes por nuestro modelo de negocios, tenemos
que determinar en qué area la innovacién aporta.

Etapa 2: Preguntas CAT
Preguntas principales:
e ¢ Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?

No lo pondria yo en esos términos, digamos que nosotros hemos sido lideres en
tecnologia en el sector. Tanto que creamos una vicepresidencia de investigacion y
desarrollo, que es de donde depende la innovacion. Hace quince afios teniamos
multiples softwares que generaban problemas, en ese momento comenzamos una
inversién importante en tecnologias de informacion.

e ¢ Cuando fue la ultima vez que la empresa actualizo su tecnologia? y ¢Qué
han hecho con su nueva tecnologia?

Seguimos invirtiendo en las tecnologias de informacién, pidiendo
personalizaciones y actualizaciones.

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas o tienen un presupuesto
establecido para 1+D?

Basicamente para temas de cultura y de consultoria; cuando se define un proyecto
este queda involucrado en el area respectiva y los recursos salen de esta area y
no del area de investigacion y desarrollo.

e ¢(Realizan registro de propiedad intelectual, patentes, marcas, disefios
industriales o invierten en la adquisicion de patentes, propiedad intelectual,
etc.?

Hasta ahora no, no creo que nosotros hagamos innovacion de este estilo. Estas
cosas son mas de nuestros proveedores como las ladrilleras o fabricantes de
materiales que de nosotros.

Etapa 3: Preguntas CAO



Preguntas principales:

e ¢ Existe autonomia para resolver los problemas por parte de todos los
empleados?

Hace parte del proceso organizacional que estamos viviendo, teéricamente si pero
en la practica hay unas areas que son muy restrictivas.

e ¢ Existen espacios para que los Directivos y demas empleados convivan,
comparten ideas y experiencias?

Si y se estan construyendo porque uno de los ingredientes que hay que tener en
cuenta es que la empresa ha crecido mucho y necesita ajustar su Know How.
Hicimos un concurso y nos dimos cuentas que las excelentes ideas vienen de
colaboradores que uno no espera, ademas la gente no deja de pensar.

e (CbOmo se gestiona el conocimiento en la empresa?

Hacia ya quiero ir, es una discusion que tenemos hace varios dias y llego el
momento donde no queremos un sistema que sea de registro, sino que
necesitamos poder aprovechar 15 afios de informacién. Lo que pasa es que llegar
a una gestion del conocimiento, si uno no sea preparado para esto es muy
complicado.

e ¢ Existen apoyos o programas de formacion y capacitacion (Relacionados
con su labor) y (NO relacionados con su labor) a empleados?

Si, eso claramente si.
e CoOmo se lleva a cabo la difusion de la mision, vision, creencias y valores?

La innovacién es un tema de personas, es un tema de actitud, es un tema de
querer hacer, es un tema de cambiar la vision de las cosas, es un tema de
observar el mundo distinto, es un tema de romper paradigmas y eso es una cosa
entre otras que no estamos acostumbrados y en general nos han frustrado un
poco en esto y hay que dar elementos para que florezcan y se interioricen las
metodologias y las capacidades y esto se hace es creando cultura.

Etapa 4: Preguntas CAI
Preguntas principales:

e (Existen procesos de colaboracibn con otras empresas, clientes,
universidades o clusteres empresariales para desarrollar nuevos productos,
servicios o procesos?



Hacemos parte de Connect Bogota Regiéon donde hemos alcanzado muchos
contactos; sin embargo, proyectos con universidades y algunas empresas se
dificultan porque los ritmos, la capacidad de produccion y los objetivos son
diferentes, aunque hemos realizados diferentes proyectos porque tenemos esta
vocacion de colaboracion.

e (;Qué caracteristicas tienen estos contratos y como es el proceso de
intercambio de informacion?

Se establecen contratos de confidencialidad.

e (Existe una legislacion estable y una infraestructura adecuada que
incentive la inversion de la empresa en el pais?

Pues sabemos todos que el marco tributario mantiene cambiando, un recoja de
recursos del gobierno por todos lados. El problema es que la plata se va para
corrupcion y en ineficiencias que dificultan el desarrollo y la inversion.

Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)
Preguntas principales:
e ¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacion en su empresa?

La inversién en tecnologia.

e (Se han diseflado nuevos métodos para los canales de distribucién del
producto? (franquicias o distribucién de licencias, venta directa, nuevo
concepto de presentacion del producto, etc.)

Nosotros cambiamos en como presentamos nuestras salas de venta y nuestros
proyectos.

¢ ¢ Realizan alianzas estratégicas o joint ventures con empresas extranjeras?

Nosotros no tenemos alianzas con empresas extranjeras, nosotros tenemos
alianzas con empresas nacionales.



Anexo 13. Entrevista Constructora Nacional 3

Presentacion

Buenas Tardes, como parte de nuestra tesis de maestria en la facultad de
administracion de empresas de la Universidad Externado de Colombia; estamos
realizando una investigaciébn acerca de las capacidades de innovacién de los
subsectores ladrilleras y constructoras pertenecientes al sector de la construccion.
La informacion brindada en esta entrevista es de caracter confidencial, solo sera
utilizada para los propdsitos de la investigacion. Agradecemos la colaboracion del
Dr. Confidencial Gerente de la Calidad y Mejoramiento de Procesos de la
Constructora Nacional 3, quien nos ha colaborado con la encuesta capacidades de
innovacion empresarial y quien nos ha brindado todo su apoyo en nuestro estudio.

Inicio
1. Doctor nuevamente muchas gracias por atendernos el dia de hoy. Antes de

comenzar con las preguntas del estudio, nos gustaria que nos comentara
un poco sobre su empresa y su relacion con ella....

La constructora nacional 3 es un referente de la construccién de Colombia, tiene
mas de 61 afios en el mercado y estoy en la constructora desde hace 9 afios en el
cargo y nos ayuda mucho participar en este tipo de procesos, aungue no es
normal que las empresas de nuestro sector estén dispuestas a ayudar.

2. Segun su perspectiva, ¢Como le ha ido al sector de la construccién en los
altimos afios?

Yo creo que al sector le ha ido bien, pero ha tenido unos retos fuertes en los
altimos afos, especialmente en Bogota. Hay algo especial de nuestro sector y es
que la generacion de hogares es mayor que la oferta y esto representa una gran
oportunidad. También hay que tener en cuenta que la falta de reglamentacion
seria por parte de las ultimas alcaldias ha generado diferentes retos para el sector;
aun asi es necesario tener en cuenta que el sector de la construccion jalona el
PIB, genera empleo y por esto es muy importante.

3. Y ¢Como se ha comportado su empresa en estos afiios?

Antes vender era mas facil, vender era mas facil, ahora antes de tomar una
decision las personas se lo piensan dos veces, cuando existe incertidumbre
genera procesos lentos de compras. Pero nuestra empresa le ha apostado a algo



diferente; en un momento donde el sector estd pasando por un momento
complicado, en un momento en donde la gente se lo piensa dos veces antes de
comprar un inmueble, en un momento de incertidumbre econdmica; la
constructora nacional 2 le estd apostando a traer productos importados para
ponerlos en los apartamentos y hacer el producto mas atractivo. Este es un
momento en que hay que tener valentia para hacer esto, hay que tener valentia
para hacer esto. Hay que tener coraje para innovar, hay que innovar, hay que
poner otro tipo de enchape, otro tipo de cocina, hay que tener valentia para hacer
esto.

4. ¢Qué ha cambiado desde su fundacién a nivel de productos y/o servicios?

Si comparamos los productos de hace 60 afios con los de hoy en dia, los
productos tienen otras caracteristicas, esto da cuenta de que hemos aceptado otro
tipos de productos y los mismos productos son diferentes.

Etapa 1: Preguntas Iniciales
Preguntas principales:
e ¢ Creeria que su empresa es innovadora?

Si yo me voy al producto y comparo el producto de hace 60 afos, si somos
innovadores; pero para mi y ya lo hablo a titulo personal, el concepto va mas alla
de esto. La constructora ha cambiado porque el mercado lo ha exigido y no porque
exista en el ADN de la compafiia de querer cambiar, aca creo que nos falta. El
sector de la construccion se queda atras de otros sectores, muchos principios de
ingenieria industrial por ejemplo llegan tarde o apenas estan llegando a nuestro
sector. El sector es un poco mas lento en tomar este tipo de decisiones de
cambiar y modificar esquemas; hay que tomar en consideracion que el sector tiene
un poco de ego, con sus obras imponentes que dificultan los cambios y se
entiende porque el sector se comporta de cierta forma.

e ;Qué productos nuevos sacaron Yy /0 que procesos nuevos han
implementado?

Lean construction que permite realizar las obras en los tiempos establecidos, pero
no enfocados a nuevos productos. Aun asi si miramos los acabados de hoy, si
comparamos obras son claramente diferentes; hoy en dia, estamos haciendo
varios proyectos con productos importados.

Etapa 2: Preguntas CAT
Preguntas principales:

e ¢ Destinan tiempo y presupuestos para adquirir nuevas tecnologias?



Hay un éarea de tecnologia informatica, basicamente estamos hablando de
tecnologias de informacion no tanto a nivel de obra, de maquinas y estas cosas.
En el area de tecnologias de informacion estamos trabajando y hemos hechos
unos cambios interesantes, con el objetivo de bridar informacidén oportuna a los
empleados y a los diferentes usuarios.

e ¢Destinan algun porcentaje de las ventas o tienen un presupuesto
establecido para 1+D?

No existe ahora, los recursos para investigacion o innovacion lo pide el gerente de
cada érea.

e ¢Realizan registro de propiedad intelectual, patentes, marcas, disefios
industriales o invierten en la adquisicién de patentes, propiedad intelectual,
etc.?

No, aunque existe proteccion de marca en el nombre de los proyectos pero esto
se copia igual de forma facil.

e /Tienen un presupuesto asignado para desarrollar nuevas tecnologias o
tienen procesos de transferencia de tecnologia por parte de sus
proveedores?

No existe, pero el gerente del area levanta la mano para obtener los recursos que
necesite; obviamente debe demostrar una relacion buena de costo/beneficio.

Etapa 3: Preguntas CAO
Preguntas principales:

e (Participan los directivos en la construccién de capacidades y procesos de
innovacion?

Si, cuando se hace por ejemplo la definicion y se determinan las caracteristicas de
un nuevo producto o proyecto.

e ¢ Qué se tiene en cuenta para contratar un Directivo de la Organizacion?

Este es un proceso normal donde la constructora contrata a una externa y esta
hace la contratacion y pues existen casos donde algunos empleados han
ascendido dentro de la organizacion cuando se abre una vacante y demuestran su
buen desempefio.

e ;CoOmo se realiza el intercambio de informacion en su organizacién?
A nivel de producto en los grupos que ejecutan un proyecto.

e (COmo se gestiona el conocimiento en la empresa?



Hoy en dia no, pero la idea es que la tecnologia de informacion nos sirva para
llegar a la gestion del conocimiento, que a su vez permita la toma de decisiones.
Queremos gestionar la obra y lograr transferencia de conocimiento.

e ¢ Existen espacios para que los Directivos y demas empleados convivan,
comparten ideas y experiencias? Y ¢Se realizan actividades o reuniones
informales como parte de la cultura empresarial de interaccion social para
intercambiar conocimientos y experiencias que den como resultado la
generacion de ideas creativas?

Ya arrancamos, arrancamos el afio pasado en el sentido que nos reunimos para
tener un encuentro con fotos para ver buenas y malas practicas y aprender de
estos espacios y actividades.

e ¢CbOmo se lleva a cabo la difusion de la mision, vision, creencias y valores?

Si, como tenemos un sistema de control de calidad; cada vez que una persona
entra se realiza un proceso de capacitacion y cuando los residentes terminan y
comienzan obras se hace de nuevo.

Etapa 4: Preguntas CAl
Preguntas principales:

e (Existen procesos de colaboracion con otras empresas, clientes,
universidades o clisteres empresariales para desarrollar nuevos productos,
servicios o procesos?

Si estamos en contacto con diferentes constructoras, por lo menos una vez al afio
nos reunimos y mostramos buenas practicas, es importante porque estos
encuentros se estan realizando mas seguido y esto es muy enriqguecedor. Aunque
aun no realizamos procesos de colaboracion, ahora tenemos una boutique que
busca un poco darle diferentes opciones al cliente y llegar a este tipo de
personalizacion, debido a que trabajar con el cliente por las caracteristicas
técnicas del producto es complicado.

e (Existe una legislacion estable y una infraestructura adecuada que
incentive la inversion de la empresa en el pais?

Etapa 5: Preguntas Especificas (Para Cada Empresa)
Preguntas principales:
e ¢ Qué actividades potencian las capacidades de innovacion en su empresa?

El mercado nos empuja a mejorar, aunque siento que nos falta mucho...



e (Cudl es la situacion de las Certificaciones de Normas ambientales
exigidas a nivel local (nacional)? y ¢Realizan alianzas estratégicas o joint
ventures con empresas extranjeras?

No realizamos alianzas con estas empresas y las normas ambientales se
cumplen.



