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RESUMEN

La coyuntura econdémica que sector construccién se ha comportado descendentemente
durante los Ultimos afios. Las empresas lideres en este sector, estan experimentando
una fuerte tendencia por mantener su participacion de mercado. Es en este contexto,
los negocios buscan consideran el término “innovacion” como parte de su estrategia
empresarial. En el Pert, hay escasos estudios sobre innovacion en el sector
construccion. En tal sentido, representa una interesante oportunidad para conocer y
explorar aquellos elementos que intervienen en el desarrollo de innovaciones de
proceso y organizacional en la industria de construccion del pais.

El objetivo de la presente tesis es analizar los factores que influyen en el desarrollo de
3 casos de innovacion de proceso y 3 casos de innovacion organizacional de una
compafiia peruana lider en el sector ingenieria y construccién. El tipo de investigacion
es un estudio de casos descriptivo y cualitativo. Las principales preguntas de la
investigacion fueron las siguientes: ¢como y por qué se desarrollaron las innovaciones
de proceso e innovaciones organizacionales? y ¢existe una relacion directa entre la
innovacion organizacional y la innovacion de proceso en la empresa de estudio?

El método que se empleara son entrevistas semi-estructuradas, encuestas,
observacion directa y analisis cruzado de los casos de innovacion seleccionados. La
unidad de analisis del presente estudio son los factores que influyeron en el desarrollo
de innovaciones de las empresas de INGENIO durante el periodo del 2012 al 2016,
estos factores se han definido como drivers, recursos, actividades, barreras,
facilitadores y resultados.

Los principales hallazgos de la investigacion son los siguientes: la empresa en estudio
realiz6 innovacién de proceso por dos razones: necesidad de elevar el nivel de
eficiencia de sus procesos y por la necesidad de atender los requerimientos del cliente;
en cuanto a innovaciéon organizacional, lo realiza porque busca reorganizar su la
estructura de trabajo con el objetivo de fortalecer e incrementar la transferencia de
conocimiento entre sus colaboradores, y porque buscaba agilizar la toma de decisiones
estratégicas en areas especializadas. Finalmente, se determind la existencia de una
leve correlacién entre las innovaciones organizacionales y las innovaciones de proceso
de la empresa en estudio.
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INTRODUCCION

El producto bruto interno es un indicador macroeconémico, el cual es el valor
proveniente de la suma de los bienes y servicios producidos por las actividades
econOmicas de un pais en un periodo determinado (MEF, 2015). En el Peru, las 5
principales actividades econdémicas que aportan porcentualmente al PBI son
manufactura con 16.5%, mineria contribuye con el 14.36%, comercio con 10.18%,
agropecuario alcanza el 5.97% y construccion aporta con 5.10% segun (INEI, 2015).
Es decir, el sector construccién se encuentra entre un de las actividades econémicas

mas dinamicas de la produccién nacional.

Remontando hace 5 afios atras, el PBI peruano del sector construccion se incremento
debido al “boom de la construccion”. No obstante, la tasa de crecimiento de este sector
se ha desacelerado 5.9% en el afio 2015 respecto a 2014. Ello debido al menor ritmo
de ejecucion de obras en entidades publicas y privadas a nivel nacional, y a los bajos
niveles de aprobacion de presupuesto de los proyectos de inversién en construccion
(INEI, 2015). Ante estas condiciones macroeconémicas, las empresas constructoras de
obras civiles y afines vieron amenazada sus valores de participacion de mercado
(ventas anuales) y sus niveles de rentabilidad (costos operativos, utilidades, inversion
en activos, entre otros), las cuales influenciaron en priorizar la mejora de eficiencia en
Sus procesos, incrementar su nivel competitividad con respecto a las empresas
competidoras del mismo sector econémico y buscar nuevos nichos de mercado. Por
ende, esta variabilidad econémica en el sector construccion impulsd, por necesidad, a
las empresas a mejorar su performance de sus negocios, lo cual se puede apreciar
como una oportunidad y un gran reto para para sobrevivir su nicho de mercado. Esto

coincide con la teoria de “Destruccion Creadora” postulado por Shumpeter (1942),

1
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economista austriaca, el cual menciona que los nuevos productos destruyen a viejas
empresas y modelos de negocios. Es decir, empresas que no superan los cambios del
mercado tienen alta probabilidad de ser sustituidas por aquellas que dispongan de
nuevos meétodos de produccion o de distribucion, implementacion de una nueva
tecnologia, produccion mas eficiente de bienes o servicios, 0 por aquellas que,

simplemente, logren convencer a sus clientes para concretar ventas.

En este contexto, las empresas de ingenieria y construccién buscan desarrollar
innovaciones y se inclinan por considerar el término “innovacion” como parte de su
estrategia de negocio. Esto se manifiesta mediante actividades relacionadas a mejoras
tecnolégicas y productivas; por ejemplo, automatizacién o incorporacion de equipos
tecnolégicos en procesos y desarrollo de nuevos productos, las cuales se
caracterizaban por ser propuestas de alta calidad y con precios acordes no solo al
mercado nacional, sino también al internacional (CAPECO, 2015, pag. 24). Sin
embargo, en el Perl, existen escasos estudios sobre innovaciébn en el sector
econdmico de ingenieria y construccion. En conclusion, por todo lo mencionado
anteriormente, se evidencia una interesante oportunidad para identificar los casos de
innovacién que han existido hasta el momento y su comportamiento mediante el
analisis de los factores que incentivan y obstaculizan el desarrollo de este tipo de

proyectos.

Particularmente, segun un ranking de ventas de empresas por sector productivo del
pais (América Econdémica, 2013), la empresa INGENIO (su nombre comercial se
mantendra reservado por fines académicos del presente estudio) encabezo la lista en
el sector construccion durante el afio 2012. Actualmente, esta empresa cuenta con

operaciones en Perl y otros 6 paises de Latinoamérica. Sus principales giros de

2
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negocios son ingenieria y construccién; adicionalmente, también incursiona en
negocios de mineria, petréleo y gas, energia, transporte e inmobiliaria. En el afio 2011,
la empresa alcanzé el pico maximo de ventas anuales y aumento de la variacion
porcentual de las mismas respecto al afio anterior, ellos debido a que lograron
identificar y explotar las oportunidades de negocio facilitadas por el “boom de la
construccion”. Sin embargo, desde hace 2 afio, su crecimiento ha sido lento, lo cual se
ve reflejado en el valor de las utilidades netas y el valor de sus acciones en la Bolsa de
Valores de Lima (2016). Por otro lado, existen evidencias que esta empresa ha
desarrollado proyectos con caracter de innovacién y con un grado de novedad a nivel
del sector construccion del Perl desde hace mas de 20 afos atras; ademas, cuenta
con una solida cultura organizacional a todo nivel, la cual es percibida como un
referente a nivel nacional segin Premios ABE" y Premios Perti 2021°. En tal sentido, la
empresa INGENIO tiene un perfil interesante para estudiar sus casos de innovacion;
especificamente en los ultimos 5 afios, pues es un periodo en donde se vio afectada su
rendimiento, tanto de manera positiva y negativa, debido a las variabilidades macro

econdmicas del pais.

En el mismo sentido, el presente documento contiene una investigacién descriptiva
cualitativa, la cual tiene como alcance de estudio a 3 casos de innovacién de proceso y
a 3 casos de innovacién organizacional de la empresa INGENIO. El objetivo general de
este estudio es obtener informacion descriptiva sobre las caracteristicas de los
elementos que conforman un sistema de gestion de la innovacion de INGENIO, la cual
permita proponer lineamientos claves para disefiar un plan estratégico de innovacion

acorde a las necesidades de la empresa en mencion. Las preguntas de investigacion

! Asociacion de Buenos Empleadores del Per(
? Institucion de Responsabilidad Social del Peru
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son (1) ¢Por qué surgieron las iniciativas de innovacién de proceso e innovacion
organizacional en la empresa INGENIO?, (2) ¢(Cdmo fueron desarrolladas los
proyectos de innovacion de proceso e innovacidén organizacional en la empresa
INGENIO?, y (3) ¢Existe una relacion directa entre la innovacion organizacional y la
innovacion de procesos en la empresa INGENIO? En este contexto, la unidad de
andlisis del presente estudio son los factores, elementos con enfoque sistémico, que

influyeron en el desarrollo de innovaciones en la empresa INGENIO.

El primer capitulo comprende el marco tedrico, en el cual se presentan los principales
conceptos de innovacion; se explican dos teorias sobre modelo del sistema de gestion
de la innovacion en empresas constructoras, las cuales fueron estudiadas a detalle.
Asimismo, se esboza un modelo de sistema afin a ambos y se detalla los componentes
esenciales del mismo, el cual es el primer eje tematico del presente estudio. El
segundo eje temético, incluye teorias que postulan la influencia que tienen las

innovaciones organizacionales en el desempefio de la empresa.

El segundo capitulo se denomina como marco metodolégico, describe el tipo de
investigacion; los objetivos, preguntas de la investigacion y la unidad de andlisis;
asimismo, los ejes tematicos del estudio, las proposiciones definidas, la l6gica de
estudio (criterio de seleccidn de casos, descripcién general de los casos, estrategia de
analisis y técnicas usadas para levantar la informacion) y los criterios de interpretacion
de los casos. Finalmente, se resumen este capitulo con una ficha general de los

componentes del estudio de casos.

El tercer capitulo comprende la descripcion general de la empresa y de los casos de

estudio. En primer lugar, se presenta la mision, la vision, el organigrama corporativo y

4
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los hitos histéricos. En segundo lugar, se explica los principales aspectos de las dos
unidades de negocio donde se han desarrollado los 6 casos de innovacién elegidos
para realizar la investigacion. Seguidamente, se describe detalladamente, de forma

concisa y clara, cada caso de innovacion.

El cuarto capitulo se titula andlisis de resultados y discusion, incluye los resultados del
analisis cruzado de casos proveniente del levantamiento de informacion segun cada
eje tematico del estudio. Asimismo, este acapite se complementa con el analisis de las
proposiciones, en la cual se define si estas han sido verificadas o no; finalmente, se

presentan las respuestas a las preguntas de investigacion.

El quinto capitulo comprende las conclusiones de la tesis, las cuales derivan del marco
tedrico, marco metodoldgico y los hallazgos del andlisis de resultados de los casos de

estudio.

Finalmente, la presente tesis concretd sus objetivos gracias al asesoramiento
metodolégico, Domingo Gonzalez, quien gui6é la conceptualizacion y desarrollo de la
investigacion; asimismo, un agradecimiento especial a los profesionales de la empresa
en estudio, quienes colaboraron directa e indirectamente en el levantamiento de

informacién con sus experiencias, anécdotas y puntos de vista interesantes.
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO.

El presente este capitulo presentara la literatura revisada para el estudio de casos.
Comprende conceptos Y tipos de innovacion; asi como la descripcion de un modelo de
sistema de gestion de la innovacion, la cual incluye la explicacion de los elementos del
sistema tales como drivers, recursos (0 entradas), actividades, barreras, facilitadores,
resultados (o salidas). Finalmente, este capitulo, se complementa con estudios de
autores que proponen una correlacion directa entre la innovacion organizacional y la

innovacién de proceso en una empresa.

1.1 Innovacioén

La necesidad de innovacion en el entorno empresarial actual, rapidamente cambiante,
es alta sobre todo en economias emergentes. Las organizaciones que no estan
dispuestas a renovar continuamente sus bienes 0 servicios 0 mejorar sus procesos
pueden presenciar una grave amenaza en el rendimiento de sus actividades
comerciales y, por ende, influir negativamente en la participacion de mercado Tidd et
al. (2005). Este fendmeno también fue estudiado por Schumpeter (1942), quien con su
postulado “Destruccién Creadora”, declaraba que aquellas empresas que no superan
los cambios del mercado tienen alta probabilidad de ser sustituidas por aquellas que
dispongan de nuevos métodos de produccion o de distribucién, implementacion de una
nueva tecnologia, produccion mas eficiente de bienes o servicios, o por aquellas que,
simplemente, logren convencer a sus clientes para concretar ventas. Por tal, toda
organizacion debe prestar atencion a los cambios del mercado pues los nuevos
productos destruyen a las empresas antiguas y los modelos de negocios obsoletos que

no se adaptan al cambio.
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1.1.1 Definiciones

La innovacion ha sido definida de varias maneras por un nimero de investigadores.
Segun Schumpeter (1935) es la introduccién de un bien (producto) nuevo para los
consumidores, la introduccion de nuevos métodos de produccion para un sector de la
industria, la apertura de nuevos mercados, el uso de nuevas fuentes de
aprovisionamiento, o la introduccion de nuevas formas de competir que lleven a una
redefinicion de la industria. Para Drucker (1985), la innovacion es un medio de la
iniciativa empresarial y una acciébn que proporciona recursos para formar una
capacidad para alcanzar el bienestar. Mientras que Rogers (1995) define la innovacién
como una idea, una practica (aplicacién) o un objeto que se percibe como algo nuevo
gue se integra exitosamente en la organizacion y en su entorno. De acuerdo con Murat
Atalay et al. (2013), quien cita a Therrien et al (2011), la innovacién es un proceso
complejo relacionado a los cambios en las funciones de produccion y los procesos, por
los cuales las empresas buscan adquirir y construir para conseguir una competencia
tecnoldgica distintiva, entendida como el conjunto de recursos que una empresa posee

y la forma en que éstos son transformados en capacidad de innovacion.

Segun la Organizacién para la Cooperaciéon y Desarrollo Econémico (OECD, 2005), el
objetivo de la innovacion es mejorar los resultados de la empresa consiguiendo
ventajas competitivas (0 simplemente manteniendo la competitividad) a través de
cambios en la curva de demanda del producto (por ejemplo, mejorando la calidad del
producto, creando productos nuevos o accediendo a nuevos mercados 0 grupos de
clientes), a través del cambio en la curva de oferta (reduciendo los precios unitarios de

produccion, de compra, de distribucion o de transaccion) o a través de la mejora de sus
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habilidades para innovar - incrementando su capacidad para desarrollar nuevos

productos 0 procesos o para conseguir o crear conocimiento nuevo.

En tal sentido, considerando dichos aportes conceptuales y algunos discursos de
expertos en el tema. Se define innovacién, para el presente estudio, como un proceso
por el cual se crea, se desarrolla, se implementa y se introduce en el mercado algo
nuevo o significativamente mejorado respecto a los productos, los servicios, la

distribucion, el trabajo, el marketing y la tecnologia de una empresa.

1.1.2 Tipos de innovacion

Segun el Manual de Oslo (OECD, 2005), existen 4 tipos de innovaciones: innovacion
de proceso, innovaciébn de producto, innovacion organizacional e innovacién

organizacional. A continuacién, se describiran los conceptos de cada uno de ellos.

a) Innovacioén de proceso

Una innovacibn de proceso es la introduccion de un método, nuevo o
significativamente mejorado, de produccion o de distribucion. Incluye mejoras
significativas en técnicas, equipo o software. Este tipo de innovacion puede tener como
objetivo disminuir los costes unitarios de produccion o de distribucion, aumentar la

calidad, o producir o distribuir productos nuevos o significativamente mejorados.

En los servicios, las innovaciones de proceso incluyen métodos nuevos o
significativamente mejorados para la creacién y la produccion de los mismos. Pueden
implicar cambios significativos en el equipo o el software usado en empresas de

servicios o en los procedimientos y técnicas que se utilizan para suministrarlos. Valgan
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de ejemplos la introduccion de dispositivos de localizacion GPS para servicios de
transporte, la utilizacion de un nuevo sistema de reservas en una agencia de viajes o el
desarrollo de nuevas técnicas de gestién de proyectos en una empresa de consultoria.

(OECD, 2005, pags. 51-52)

b) Innovacién organizacional

Una innovacion organizacional es la introduccion de un nuevo método de organizacion
aplicado a las practicas de negocio, a la estructura de trabajo o a las relaciones
externas de la empresa. Es decir, la caracteristica diferenciadora de este tipo de
innovacién, comparada con otros cambios organizativos, es la aplicacién de un nuevo
método organizativo que no haya sido usado antes en la empresa y que sea el

resultado de decisiones estratégicas de la direccion.

Las innovaciones organizativas en practicas de negocio implican la aplicacion de
nuevos métodos para organizar las rutinas y procedimientos de trabajo. Incluyen la
introduccion de nuevos sistemas para mejorar el aprendizaje y la difusion de
conocimiento en la empresa como, por ejemplo, la primera puesta en marcha de
practicas para codificar conocimiento (establecimiento de una base de datos de
procedimientos, lecciones u otro conocimiento) de manera que dicho conocimiento sea
mas accesible para otras personas. Otro ejemplo es la introduccién por vez primera de
practicas para el desarrollo y retencibn de empleados, como los sistemas de
aprendizaje y formacién. La primera introduccién de sistemas de gestion para la
produccion en general o para el proceso de abastecimiento, como los sistemas de

gestion de la cadena de suministro, la reingenieria de negocio, la produccion flexible o
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los sistemas de gestidn de la calidad son otros ejemplos de innovaciones organizativas

en las préacticas de negocio (OECD, 2005, pag. 52).

¢) Innovacién de producto

Una innovacion de producto es la introduccion de un bien o servicio considerado como
nuevo o significativamente mejorado en sus caracteristicas funcionales o en sus
posibles usos. Este tipo de innovacion incluye mejoras significativas en las
especificaciones técnicas, los componentes 0 materiales, el software incorporado, la

ergonomia u otras caracteristicas funcionales.

Las innovaciones de producto pueden utilizar nuevo conocimiento o nueva tecnologia,
0 pueden estar basadas en nuevos usos 0 combinaciones de conocimiento vy
tecnologias existentes. El término “producto” engloba bienes y servicios. Por tanto, las
innovaciones de producto incluyen tanto la introduccion de nuevos bienes y servicios
como las mejoras significativas en las caracteristicas funcionales o de uso de bienes y

servicios ya existentes (OECD, 2005, pag. 49).

c¢) Innovacién de mercadotecnia

En general, la innovacion de mercadotécnia trata de satisfacer las necesidades de los
consumidores, asimismo, puede tener surgir porque se busca cubrir nuevos mercados
0 posicionar un nuevo productos utilizando una nueva forma de atraer clientes para

aumentar las ventas.

Las innovaciones de mercadotecnia implican la puesta en practica de nuevos métodos

de comercializacion que impliquen cambios significativos del disefio o envasado de un
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producto, su posicionamiento y promocion en el mercado, y su tarifacion (forma en la
cual determinan el precio de venta). Por ejemplo, cambio de la forma de un producto
sin afectar sus caracteristicas funcionales, adopciéon de un disefio de envasado
totalmente nuevo de un frasco de bebidas o perfume, uso de un medio o técnica de

comunicacion significativamente diferente, entre otros (OECD, 2005, pag. 61).

1.1.3 Competitividad e innovacion

La competitividad se origina en tres niveles: a nivel pais, a nivel sector y a nivel
empresa; de ahi que sea un concepto relativo puesto que no todos los paises, sectores
0 empresas tienen los mismos niveles de competencia en los mercados.se define
como la capacidad de generar una gran satisfaccion de los consumidores al menor
precio, produccién al menor costo posible, situacion de aumento de los costes de
produccién. Para Porter (1999), la competitividad de las naciones se basa en la
competividad de las empresas que estan dentro de su territorio; menciona,
adicionalmente, que el concepto de empresa competitiva se refiere a su capacidad de
productividad, la cual se puede evidenciar mediante el incremento del nivel de calidad
de los productos, la mejora de la tecnologia usada o el aumentando de la eficacia de la

produccion.

Es asi como Comisién Econ6mica para América Latina y el Caribe, define a que una
empresa es competitiva cuando puede producir productos y servicios de calidad
superior y a costos inferiores que sus competidores nacionales e internacionales. La
competitividad es sindnimo del desempefio de rentabilidad de una empresa en el largo
plazo y de su capacidad brindar bienestar a su la poblacion: como remunerar a sus

empleados y generar un mayor rendimiento para sus propietarios (CEPAL, 2010). En
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otras palabras, la competitividad empresarial es la capacidad de sobrevivir y crecer en
un mercado competitivo.

Adicionalmente, los aspectos del proceso de globalizacibn que demandan un mayor
nivel de competitividad empresarial son una mayor regulacion en los mercados y mayor

apertura econémica en un mercado competitivo.

La innovacién y la competitividad dependen directamente del macro entorno. Los
paises con economias soélidas pueden dirigir recursos hacia la investigacion y el
desarrollo (I + D), invertir en la educacion y el capital humano, y atraer a las empresas
extranjeras, mientras que los paises con altos déficit y deuda externa reducen el gasto
en las nuevas tecnologias y la educacion. Por lo tanto, paises con estas uUltimas
caracteristicas se encuentran detras de paises con economias soélidas, por lo que se
crea un circulo vicioso de la trampa de crecimiento. A nivel nacional, las innovaciones
pueden contribuir con un impacto positivo en las economias y ayudarlas a superar la
crisis financiera como la Gran Recesion segun lo que comenta (Hausman & Johnston,

2014).

Para mantener un rendimiento de alto nivel y la competitividad, las economias
necesitan innovacion. Segun el reporte de competitividad global, la Gltima etapa (stage
3) del crecimiento econémico de las empresas - punto en la cual las firmas son
competitivas- es impulsada por la innovacién (World Economic Forum, 2015).
Similarmente, se sabe por un estudio que analiza las competencias tecnoldgicas en
entornos competitivos, que aquellas empresas que cuentan con la capacidad de
explorar y explotar las oportunidades tecnoldgicas les favorecen para destacar en los
mercados altamente competitivos; asimismo, este estudio postula que existen diversos

tipos de entorno y que, para cada uno de estos, las empresas requeririan diferentes
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competencias tecnoldgicas con la finalidad de fortalecer su capacidad de innovacién
(Huang, 2011). Tomando en consideracion lo anterior, el sector construccién no es muy
competitivo respecto a la introduccion de nuevos productos en el mercado; sin
embargo, existe una alta competitividad por la implementacién de nueva tecnologia en
los procesos de ingenieria y construccién. Por tal, la innovacién es un medio para que
las empresas defiendan su posicion de competitividad al sector econémico que
corresponden; particularmente, en las empresas constructoras, destaca la capacidad

tecnolégica para acrecentar el rendimiento de sus procesos y, por ende, sus negocios.

1.2 Gestion de lainnovacion

Es importante conocer el macro proceso de la innovaciébn en una empresa para
entender los principales elementos o fases que atraviesa una innovacién desde la
concepcion de la idea, desarrollo de la estrategia y proyecto de innovacion hasta llegar

a introducirla al mercado y obtener beneficios de ello.

1.2.1 Definiciones

De la literatura revisada, se pudo revisar diversas definiciones de gestion de la
innovacion. En articulo publicado por Ortiz & Pedroza (2006) donde presentan los la
evolucion del este concepto en las Ultimas décadas, se mencionan el postulado de
(1992), quien define la gestién de la innovacion como un &rea de disciplina, la cual
tiene como objeto el estudio de estrategias, administracion de recursos vy

aprovechamiento de oportunidades que permitan estimular la creatividad y vincularla
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con el entorno para introducirlos en la dindmica de las organizaciones con racionalidad

y efectividad a fin de obtener resultados positivos y sostenibles a lo largo del tiempo.

Segun la Agencia Navarra de Innovacion (2008) la define como la organizacion y
direccion de los recursos, tanto humanos como econdémicos, con el fin de aumentar la
creacion de nuevos conocimientos, la generacion de ideas técnicas que permitan
obtener nuevos productos, procesos y servicios o0 mejorar los ya existentes, y transferir

ese conocimiento a todas las areas de actividad de la organizacion.

Por tal, la gestidn de la innovacion surge como consecuencia de entender el proceso
de innovacion y la interaccién de cada uno de sus elementos: los recursos o entradas,
los factores de motivaciones o drivers, las barreras, las actividades de innovacion, los
beneficios u resultados. En tal sentido, contar con un modelo de gestién de la
innovaciéon como instrumento directivo favorecera a desarrollar una adecuada
metodologia (planificar, hacer, verificar y actuar) capaz de contribuir sustancialmente al

éxito y al desarrollo de la empresa, y, en general, de cualquier organizacion.

1.2.2 Modelo de sistema de gestion de la innovacién

En primer lugar, se presentara los resultados de la investigacién de Ozohon et al.
(2014), el cual analiza la integracion/sinergia y el liderazgo como facilitadores de la en
un caso de innovacion de empresas de construccién del Reino Unido. Los autores
utilizan el siguiente esquema, véase la Figura 1Figura 1. Modelo del proceso de
innovacion.Figura 1. Modelo del proceso de innovacion, para explicar el proceso de

innovacion y los factores que en él influyen.
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Barreras

~

Drivers

Innovaciones Salidas

Entradas \ )
A

Facilitadores

Figura 1. Modelo del proceso de innovacion.

Fuente: Ozorhon et al (2014). Elaboraciéon propia
Dicho estudio llega a la conclusién que las actividades de adopcién de innovacion en
construccion requiere un esfuerzo compartido entre los participantes del proyecto. En
este sentido, una fuerte relaciébn de trabajo entre las partes del proyecto podria
favorecer para obtener mejores resultados (salidas) en el proceso de innovacion.
Asimismo, concluyen que un factor determinante para dicho proceso es el rol de
liderazgo eficiente del gestor del proyecto, pues identificaron que esto influia a las
innovaciones exitosas para afrontar y ver mas alla de los retos que se presentaban
durante el proceso de innovacion. Dichas conclusiones y la metodologia que se usé
Ozorhon et al. (2014) han sido consideradas para la presente investigacion, pues son

aportes interesantes para casos de innovacion en empresas de construccion.

En segundo lugar, se presentara los resultados de la investigacion de Pellicer et al
(2012) titulada “Mejora institucional través de la normalizacion del proceso de
innovacion en las empresas de construccion”. Dichos autores estudian elementos de
un sistema estandarizado de gestion de la innovacién en una empresa constructora de
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mediano tamafio, tales como drivers, factores de éxito, beneficios y barreras de

innovacion. Véase la Figura 2.

Entorno de negocio

p sololauag

Sistema de
Innovacioén

Entradas Salidas

S0j09A01d % eSsaidwg

Drivers de innovacion
Empresa & Proyectos
uglioeAouul 8

7

Capacidades
organizacionales

Figura 2. Modelo de sistema estandarizado de gestion de la innovacion.
Fuente: Pellicer et al., 2012. Elaboracion propia

Sobre sus conclusiones, mencionan que a través de la estandarizacién de un modelo
de sistema de gestion de la innovacion se puede alcanzar la mejora organizacional de
la empresa, a través del aumento de las capacidades técnicas, conocimiento, ganancia
del negocio y satisfaccion del cliente. También sefialan que, a pesar que este modelo
no sea formalizado en empresa, puede ser usado por los gestores de proyecto para
ayudarlos a mapear los beneficios y el proceso de innovacion a través de un mejor

comprension de los factores que lo afecta.
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En tercer lugar, considerando toda la literatura revisada y los dos estudios
mencionados anteriormente, se describe un macro enfoque de gestion de la innovacion
para empresas peruanas del sector construccion. Este modelo tiene embebido
conceptos de drivers, recursos, actividades, barreras, facilitadores y resultados de
innovacion. Sintetiza elementos fundamentales para una adecuada gestion de las
entradas y salidas de la innovacion empresarial, la cual puede aplicar a innovacion de
proceso, innovaciéon de producto, innovaciébn organizacional e innovacion en
mercadotecnia. En la Figura 3. Modelo del sistema de gestion de la innovacion., se

aprecia cada uno de los elementos de este modelo basico de gestion de la innovacion.
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Figura 3. Modelo del sistema de gestion de la innovacién.
Fuente: Ozorhon et al., 2014 y Pellicer et al., 2012.Elaboracion propia
Este esquema define la innovacion como un sistema que tiene varios componentes
relacionados con la participacién organizacional y con factores especificos de los
proyectos del sector construccion. Los drivers representan las motivaciones primarias
para que el proceso de innovacion inicie, también se considera a los beneficios que se

desea alcanzar con la innovacion. Los recursos o entradas son aquellos que se utilizan
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para desarrollar y adoptar diferentes tipos de innovaciones (producto, proceso u
organizacional). Las actividades del sistema, engloba a los macro procesos presentes
en la ejecucién y monitoreo del proyecto de innovacion. Las barreras actian como los
obstaculos o desafios de trabajo para la innovacion. Los facilitadores son factores que
minimizan las barreras e incrementan la velocidad de innovacion. Los resultados son
considerados como parte de las salidas del sistema, viene a ser los frutos, rentabilidad
o lucro del proyecto de innovacion. Finalmente, feedback se entiende por comprender
los resultados de las actividades, analizarlos y realizar las modificaciones necesarias
para reintroducidos en el sistema a fin de controlar y optimizar el comportamiento del
sistema. Cada elemento que interviene en este modelo influye en los casos de
innovaciéon. Cabe recalcar que este proceso es ciclico porque la experiencia y
conocimiento ganado por proyecto pude ser transferido a futuro proyectos en

implementacion similar o innovaciones diferentes.

En el sector de la construccion, no es complicado producir procesos y productos
similares. Por tal, se debe considerar los factores del entorno y las politicas publicas
como factores claves para alcanzar una estrategia efectiva de innovacion y politica de
apoyo a la innovacién en la empresa. En este sentido se lista y explica los 6 elementos,
todos igual de importantes, que conforman el modelo de sistema de gestién de la

innovacion propuesto:

a) Drivers de innovacion

Segun el Manual de Oslo (OECD, 2005), drivers se definen como factores que afectan
positivamente las intenciones de una empresa para la innovacién y, por tanto,

respaldar las actividades de innovacion. Existen diversas investigaciones que estudian
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las motivaciones (factores causantes) de las empresas de la industria constructora por

incorporar y aplicar innovaciones en sus operaciones.

La demanda de los clientes es uno de los principales drivers que motivan a empresas
para innovar (Blayse & Manley, 2004). También se consideran como drivers la
motivacién por alcanzar procesos mas eficientes, aumentar calidad de productos o
servicios; seguimiento y aplicacion de tendencias tecnoldgicas; y certeza de

rentabilidad esperada de la innovacion (OECD, 2005).

La relacion que tiene la empresa con sus proveedores y competidores puede ser un
medio para captar drivers. Los proveedores del sector construcciéon trabajan buscan
innovar y pueden desarrollar tecnologias que impacten positiva y sosteniblemente en
los procesos de sus clientes: reducen los costos y aumentan la productividad (Pries &
André, 2005). El Estado juega un papel crucial en la innovacion mediante el fomento
politicas nacionales de CTI, apoyo financiero e incentivos tributarios por desarrollar
I+D+i para el progreso tecnolégico de las empresas, lo cual en el largo plazo llevara al

pais hacia una economia del conocimiento (CONCYTEC, 2016).

Andlogamente, existe otro estudio que presenta factores relativos a las drivers y
efectos de las actividades de innovacion publicado en el Manual de Oslo (2005). Véase

la Tabla 1.
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Tabla 1. Factores relativos a los drivers.

Referidos a: Innovacion Innovaciéon
proceso organizacional

Factores de competencia, demanda y mercados

Mantener la competitividad en el mercado *

Satisfacer la demanda de clientes *

Reducir el plazo de respuesta a las necesidades de los * *

clientes

Factores de produccion y distribucion

Mejorar la calidad de los bienes y servicios *

Mejorar la flexibilidad de la produccién o la prestacion del

servicio

Reducir los costos laborales unitarios

Reducir el consumo de materiales y de energia

Reducir los costos de disefio de los productos

Reducir las demoras en la produccién

Cumplir las normas técnicas del sector de la actividad

Aumentar la eficiencia o la rapidez del aprovisionamiento y/o

suministro de los bienes y servicios

Mejorar la capacidad en cuanto a tecnologias de la * *

informacion

Reducir el impacto medioambiental o mejorar la sanidad y la X *

seguridad

Factores de organizacién del lugar de trabajo

Mejorar la comunicacién y la interaccién entre las distintas *

actividades de la empresa

Intensificar la transferencia de conocimientos con otras *

organizaciones y el modo de compartirlos

Aumentar la adaptabilidad a las distintas demandas de los *

clientes

Establecer relaciones mas estrechas con la clientela *

Mejorar las condiciones de trabajo i *
Fuente: Manual de Oslo (2005, pp. 124)

*

R[OSk H| k[ k| *
*

b) Recursos

Este elemento agrupa a todos los recursos (tangibles e intangibles) para que se inicie
el proceso de innovacidon. Segun Ortega (2015), estos se pueden agrupar en
financiamiento, capital humano, infraestructura, informacién, cooperacion,
institucionalidad.

i Financiamiento:

Las fuentes de financiamiento (propio o por medio de entidad externa), los tipos
de fondos y las condiciones de financiamiento son consideradas como sub

componentes del financiamiento de un proyecto de innovacion.
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ii.  Capital humano:

El desarrollo de competencias técnicas y habilidades blandas en los
trabajadores son aspectos tomados en cuenta para la gestion de talento de la
empresa que quiere innovar. Los individuos pueden alentar, apoyar o cooperar

en la innovacion a través del liderazgo (Ling, 2003)

iil. Infraestructura:

Definir la infraestructura e identificar los activos que seran necesarios para el
proceso de innovacion, priorizar la compra o alquiler de los mismos es otro
aspecto para dar inicio al proceso de innovacion. Lo cual se complementa con
la capacitacion al personal en el modo de uso, y con el mantenimiento o

actualizacion de los activos tangibles.

iv. Informacion:

Los mecanismos de gestién del conocimiento se consideran como recursos
adicionales para idear, formular, desarrollar, aplicar e introduccion en el
mercado de proyectos de innovacién. Por ejemplo, conectividad entre los
colaboradores, acceso a base de datos/informacion, transferencia de lecciones
aprendidas, vigilancia tecnoldgica, e induccion/practica de derechos propiedad

intelectual (Mejia, 2014).

v. Cooperacion:

Las alianzas empresariales, las redes de contacto internacional, las misiones o
pasantias tecnoldgicas son otros recursos intangibles para los fortalecer las
actividades de innovacion, especialmente en cooperacion con otras entidades

(CONCYTEC, 2015) .
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Vi. Institucionalidad:

La institucionalidad se refiere a contar como recursos a estrategias
empresariales, objetivos (fines) y politicas (medios) de la organizacién con la

finalidad de gestionar la innovacion correctamente (Ortega, 2015).

A continuacién la Tabla 2Tabla 2. Tipos de recursos. resume los ejemplos mas

desatacados de recursos del modelo de gestién de innovacion.

Tabla 2. Tipos de recursos.

Recursos Descripcién
e Personal con competencias técnicas solidas
Capital Humano e Personal con habilidades blandas destacadas

e Personal que documenta conocimiento tacito en explicito
e Activos tangibles suficientes
Infraestructura e Activos intangibles suficientes
e Adecuada capacidad tecnologia
e Adecuada conectividad entre colaboradores
e Adecuada transferencia de lecciones aprendidas
Informacién e Aplicacién de vigilancia tecnologica
e Acceso a base de datos
e Uso de propiedad intelectual
e Adecuada estrategia de negocio con enfoque en innovacion
e Adecuada politicas organizacionales de apoyo a la innovacion
e Recursos econ6micos propios
Financiamiento ¢ Recursos financiados por externos
e Condiciones de financiamiento
e Consolidar alianzas estratégicas
Cooperacién e Fortalecer redes de contacto internacionales
e Desarrollar misiones o pasantias tecnolégicas
Fuente: Elaboracion propia

Institucionalidad

c) Actividades

Segun Pellicer et al. (2012), cita West & Anderson (1996) para definir el sistema de

innovacién como una sinergia actividades que utilizan los recursos o entradas para
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desarrollar eficazmente una idea novedosa. Lo basico para que la empresa inicie la
gestion es tener claro y estar convencido de la estrategia competitiva, objetivos y las
politicas. Este conjunto de actividades de innovacion se completa con otras cuatro
actividades: planificacién, ejecucion, monitoreo y evaluacion. Estos pasos son similares
al Ciclo Deming: planificar, hacer, verificar y actuar. Dichas actividades también forman

un bucle continuo que se retroalimenta para mejorar el desempefio del sistema.

En el mismo sentido, la norma espafiola UNE 166002 (AENOR, 2014) menciona que el
sistema de gestion de la innovacion tiene un aspecto ciclico que se retroalimenta de los
éxitos y fracasos. En de este sistema, existen subsistemas que interactlan entre si con
la finalidad de obtener resultados de innovacién: gestion de la calidad, gestién del
conocimiento, vigilancia tecnolégica, inteligencia competitiva, propiedad intelectual e

industrial y gestion de mejora continua,

d) Barreras de innovacion

Segun el Manual de Oslo (OECD, 2005), las barreras se definen como factores que
afectan negativamente a las intenciones de una empresa para la innovacion y, por

tanto, obstaculizan las actividades de innovacion.

Al igual que los drivers de innovacion, existen diversas investigaciones que estudian
las barreras u obstaculos del desarrollo de innovacion de las empresas.
Particularmente, Blasco (et al 2008) propone que las barreras de innovacién se
categorizan como barreras de costo, de conocimiento y de mercado. El entorno
empresarial incluye los factores que afectan el comportamiento de la empresa y su

estrategia de innovacion segun Pellicer et al (2012). Asimismo, las relaciones entre los
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stakeholders del proceso de produccion, el flujo del conocimiento de la organizacion, la
coordinacién entre los proyectos, y la difusién de las innovaciones en el mercado

pueden ser barreras a considerar (Dubois & Gadde, 2002).

De manera general, el Manual de Oslo también presenta factores relativos a las

barreras de innovacion. Véase la Tabla 3.

Tabla 3. Factores relativos a las barreras.

Referidos a: Innovacién Innovacién
proceso organizacional

Factores de competencia, demanda y mercado
No hay necesidad de innovar debido

Escasa demanda de innovacion *
Nula demanda de innovacion *
Factores de coste
Riesgo percibidos como excesivos * *
Costo demasiado elevado * *
Falta de fondos propios = *
Falta de financiacién externa a la empresa:
Capital de riesgo - *
Financiacion publica * *
Factores vinculados al conocimiento
Potencial de innovacion insuficiente (I+D, disefo, etc.) *
Falta de personal calificado:
Dentro de la empresa a
En el mercado laboral *
Falta de informacién sobre tecnologia *
Insuficiencias en la disponibilidad de servicios externos * *
Dificultad de encontrar socios en cooperacion para:
El desarrollo de procesos *
Consorcios * *
Rigidez organizativa dentro de la empresa:
Actitud del personal respecto al cambio * *
Actitud de los gerentes respecto al cambio * *
Estructura de la direccion de la empresa * *
Factores institucionales
Falta de infraestructura * *
Complejidad en la legislacion, reglamentos, normas y/o *
fiscalizacion

Fuente: Manual de Oslo (2005, pp. 131)
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e) Facilitadores de innovacion

El éxito de la innovacion depende de la cultura organizacional segun Dikmen et al.
(2005). En la misma linea, Park et al. (2004) describen que es fundamentar contar con
una cultura de la empresa que valore la innovacién y que incorpora el reconocimiento y
los incentivos financieros para la creatividad; asimismo, que esta cultura fomente la
tolerancia al riesgo, y facilite aceptar los fracasos u errores como aspecto inherente del
ser humano. A estos, y otros mas, se les considera como facilitadores. Segun Ling
(2003), equipos altamente motivados se comprometen con el éxito proyectos de
innovacién. El respaldo del gerente de la empresa es un soporte clave en la

organizacion con respecto a gestion de la innovacién (Sbragia, 2014).

De acuerdo Ozorhon et al. (2014), indica que es importante que todos los miembros de
las partes del proyecto interactien para conseguir un buen desempefo y, por ende,
tener mayor probabilidad de obtener buenos resultados. Por otro lado, Blas & Manley
(2004), resalta que otras condiciones para que los procesos de innovacion sean
exitosos son: la capacidad de trabajar con otras organizaciones, la especializacion y la

preocupacion por la satisfaccion del cliente.

f) Resultados

Para Pellicer et al (2012), quien cita a Nam & Tatum (1997), Tatum (1987) y Winch
(1998), un proyecto de innovacion de una empresas de construccion puede implicar
cuatro beneficios segun: (1) mejora de la competitividad de la empresa, (2) aumento de
niveles de capacidad técnica para resolver los problemas de la organizacion, (3) oferta
de incentivos para el aprendizaje de los empleados, y (4) éxito en la transferencia de

soluciones a proyectos posteriores. Con este enfoque también coincide con el con las
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conclusiones del estudio de Blayse & Manley (2004), se puede inferir que los
resultados son técnicos, como la cantidad ventas del negocio, o la capacidad de
produccién, y no técnicos, tales como la transferencia tecnolégica y la profesionales

mas capacitados en su trabajo.

Otras actividades que es parte de las salidas del sistema y que no se toma en cuenta
son la difusién y la proteccién de los resultados del proceso de innovacién. Por ellos,
se requiere que un individuo de la empresa se encargue de cumplir estas actividades
para fortalecer el sistema de gestion (AENOR, 2014); es decir, implica la asignacién de

un colaborador de la empresa como gestor del sistema de innovacion.

Finalmente, este modelo de gestion de la innovaciébn para empresas del sector
construccion se caracteriza por ser completo pues esquematiza la interaccion de
variables externas e internas (drivers, barreras y facilitadores) para transformar
entradas en resultados. Se elabor6 la Tabla 4 para consolidar los lineamientos basicos
gue estan embebidos en cada elemento del modelo de gestion presentado

anteriormente.
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Tabla 4. Componentes del sistema de gestion de la innovacion.

Barrera externa:

Componente | Innovacién de proceso Innovacién organizacional
Driver interno: Driver interno
e Procesos mas eficientes e Estructura de trabajos
e Costos de produccién e Transferencia de conocimiento
e Calidad de productos/servicios entre el personal
e Requerimientos del cliente e Costos laborales unitarios
Drivers Driver externo: o Tiem_po en atender necesidades
e Ventaja competitiva de clientes
e Subvenciones/financiamiento del Driver externo
Estado e Relaciones estrechas con
Tendencias tecnoldgicas clientes
Normatividad del sector e Comunicacion interorg.
e Cooperacion externa
RecUrsos Financiamigrnto, capital humano, infraestructura, informacién, institucionalidad
y cooperacion
Barrera interna: Barrera interna:
e Resistencia al cambio técnico e Riesgo de innovar es percibido
e Restricciones financieras COmo excesivo
e Escaso personal calificado e Largo proceso de toma de
e Largo proceso de toma de decisiones
decisiones e Resistencia al cambio
e Inadecuada infraestructura organizacional
Barreras e Escasa informacién sobre e Escaso personal calificado
mercado/tecnologia e Rotacién de personal

Escasa demanda de innovacion .
Estrictas regulaciones o normativas | e
Dificultad en encontrar socios en
cooperacion

Variabilidad macroeconémica

Barreras externas:

Variabilidad macroeconémica
Inestabilidad del mercado
laboral

Facilitadores

Cultura organizacional de innovacién

Reconocimiento e incentivos a la creatividad

Equipos altamente motivados

Aceptacion de fracasos y errores humanos
Altos niveles de comunicacion

Tolerancia al riesgo

Respaldo del gerente en temas de innovac
Incorporacion de socio externo

i6n

Resultados

Ventas o
Margen de ganancia o
Participacion de mercado

Productividad del proceso .
Capacidad técnica

Satisfaccién del cliente *
Lecciones aprendidas °
Patentes o secretos industriales o

Productividad del personal
Estructura laboral y
organizacion del conocimiento
Transferencia de conocimiento
en el personal

Proceso de toma de decisiones

Satisfaccion del lugar de trabajo

Fuente: Elaboracion propia
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1.3 Influencia entre tipos de innovaciones

Segun el estudio de innovacion organizacion y su rol en la empresa de Larraza (2014),
quien cita a Armbruster et al (2007), Kirner et al (2008), Arraut (2009) y Som et al
(2012), se menciona que existe intensiones por reconocer la importancia de la
innovacién organizacional. De hecho existen empiricas para buscan identificar sus
efectos y beneficios en los negocios. Respecto a este ultimo, los beneficios, Larraza los
describe bajo 3 dimensiones (los cuales fueron estudiados por Som et al, 2012:

e La innovacion organizativa como una forma distinta de la innovacién, lo que
podria directamente como resultado mejoras sustanciales en el rendimiento
de la organizacion.

e La innovacidon organizativa como un facilitador para otros tipos de
innovacioén, tales como producto, proceso o la innovacién de marketing.

e La innovacién organizativa como requisito previo para la acumulacién de
conocimientos, permitiendo firmas para aumentar la capacidad de sus
miembros para adquirir, crear y hacer el mejor uso de las competencias,

habilidades y conocimientos.

El aprendizaje organizacional con sus consecuencias es a menudo considerada como
antecedente de innovacion, esta frase lo cita Larraza (2014) a los siguiente Carneiro
(2000), Darroch & McNaughton (2002) y Crossan & Apaydin (2010). Por tal, el vinculo
entre aprendizaje, persona innovacion y empresa esta reforzado, pues para innovar se
necesita de un personas motivadas y con habilidades-capacidades técnicas (segun el

tipo de innovacion), las cuales se pueden adquirir mediante un proceso de aprendizaje.
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De la literatura revisada, se puede evidenciar que existe una escasez de indicadores
de medicién para los resultados de una innovacion organizacional, esto se puede
deber a la naturaleza intangible dentro de un negocio. Segin Makd et al. (2013), medir
los efectos de la innovacién organizacional se considera metodolégicamente dificil por
razones vinculadas a largos ciclos de vida, problemas de agregacion, las diferencias en
el grado de aplicacién, y debido a la multidimensional relacién entre la innovacién
organizacional y sus resultados. Sin embargo, deberia ser una buena practica que las
organizaciones, individualmente, definan lineamientos bésicos para identificar y definir
de qué manera se evaluardn los resultados de una innovacién organizacional

desarrollada en actividades diarias.

Tavassoli & Karlsson (2015) realizaron una investigacion que analizaba el
comportamiento de los 4 tipos de innovacién definidos por Schumpter (innovacién de
producto, innovacién de proceso, innovacién organizacional e innovacion de
mercadotecnia) durante 10 afios en empresas de Suecia. Entre los hallazgos del
estudio, encontraron que existe un estado dependiente (absoluta) entre todos los tipos
de innovacion, especialmente con productos innovadores que tuvieron un permanente
y fuerte comportamiento en el mercado; no obstante, la innovacion de mercadotecnia

registrd una débil dependencia entre los otros tipos de innovacion.

Por tal, se considerara los postulados de los autores revisados en este acapite para
determinar si existe alguna relaciéon o influencia entre los casos de innovacion
organizacional y los casos de innovacion de proceso desarrollados en la empresa

Ingenio.
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CAPITULO 2. MARCO METODOLOGICO.

En este acapite se presenta el tipo, el objetivo y las preguntas investigacion del
presente estudio. Seguidamente, se describe la unidad de analisis, las preposiciones,
la estrategia de andlisis y la légica vinculada. Finalmente, se indica los criterios de

interpretacion de los datos.

2.1 Tipo de investigacién

La metodologia empleada para el desarrollo del presente trabajo corresponde a un
estudio de casos multiple con una unidades de analisis (Yin, 2009). La naturaleza de la
investigacion el presente trabajo corresponde a una investigacién descriptiva de
enfoque cualitativo - explicativo (Hernandez et al., 2010) y esta centrada en el estudio
de los elementos de un modelo de gestion de la innovacién de una empresa peruana

lider en el sector ingenieria y construccion.

2.2 Casos de estudio

En este sentido, la investigacion comprende el estudio de 6 casos, los cuales se
desarrollaron con éxito en dos unidades de negocio de INGENIO (denominacion de la
empresa en estudio), ambas se crearon en base a una estrategia de integracién
vertical®). Estos casos se clasifican en dos tipos de proyectos: técnicos (innovacion de
proceso) y no técnicos (innovacién organizacional). El periodo de estudio comprende
desde 2012 a inicios del 2016. En la Tabla 5 se presenta una descripcion general de

los casos.

3 Empresas que comparten jerarquia y un mismo duefio. Se enfocan en generar economias de
escala y sinergias dentro de la corporacion, partiendo del consumidor primario al consumidor
final.
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Tabla 5. Descripcion de los casos de estudio.

'I_'|po de Casos | Descripcién Unid. c_Je Afio | Alcance | Tiempo
innov. negocio
Implementacion de un
software de modelamiento 3D
o 1 en el proceso de disefio y MYG 2012 | Mediano | 8 meses
a estimacién de presupuesto en
8 edificaciones.
= Implementacion de una faja
3 transportadora vertical en el
S 2 proceso de eliminacion de MYG 2015 | Mediano | 6 meses
e material en excavaciones
3 profundas.
= Instalacion y puesta en
- 3 marcha de molinos de bolas MYG 2014 | Grande 2 afios
en el proceso de
concentracién de minerales
I 4 EsqUu de razaig e MYG 2012 | Mediano | 6 meses
S5 equipos NOC
QO O
g N 5 Comité de innovacion MYG 2013 | Mediano | 3 meses
25 —
= ? 6 Model_o (.je ges'Elon_ i eN | ACADEMY | 2015 | Mediano | 3 meses
conocimiento técnico esencial

Fuente: Elaboracién propia

2.3 Objetivo de investigacién

Los objetivos de la presente investigacion son los siguientes:

a) Objetivo general:

Analizar y obtener informacion descriptiva sobre las caracteristicas de los
elementos que conforman un sistema de gestién de la innovacién de INGENIO,
empresa peruana lider en el sector ingenieria y construccion, lo cual permita

proponer lineamientos claves para disefiar un plan estratégico de innovacion.

b) Objetivos especificos:

e Elaborar un marco teorico con conceptos de innovacion y modelos teoricos de

un sistema de la gestion innovacién en una empresa.
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¢ Definir una metodologia adecuada para el estudio de 6 casos de innovacién en
la empresa INGENIO, 3 innovaciones de proceso y 3 innovaciones
organizacionales.

e Describir cualitativamente cada uno de los casos de estudio a fin de conocer los
elementos basicos del sistema de gestion de la innovacion.

e Presentar un andlisis cruzado y discusion de resultados.

e Determinar conclusiones y recomendaciones del estudio de casos.

2.4 Preguntas de investigacion

La presente investigacion se basa en las siguientes preguntas de investigacion:

e ¢ Por qué surgieron las iniciativas de innovacién en la empresa INGENIO?
e . Como fueron desarrolladas las actividades de innovacion en INGENIO?
e (Existe una relaciébn directa entre la innovacion organizacional y las

innovaciones de procesos en la empresa INGENIO?

Considerando el modelo de gestiébn de la innovacién descrito en el capitulo 1, la
primera pregunta hace referencias a drivers o resultados esperados; la segunda
pregunta, a las entradas/recursos, las barreras y los facilitadores. Mientras que la
tercera pregunta, a la retroalimentacion del sistema (relacion entre salida y entrada) y

la influencia de tienen la invocacion organizacional en la innovacion de proceso.
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2.5 Unidad de analisis

La unidad de andlisis es aquel elemento de la investigacién que se analiza en todos los
casos de estudio elegidos. Por tal, la unidad de andlisis en el presente trabajo esta
comprendida por el andlisis de los 6 factores que influyeron en el desarrollo de
innovaciones de las empresas de INGENIO durante el periodo del 2012 al 2016. Estos
factores se han definido como drivers, recursos, actividades, barreras, facilitadores y

resultados. Véase la Tabla 6.

Tabla 6. Informacién general solicitada en entrevistas.

Elemento Descripcién
Drivers son aquellas motivaciones primarias para que se genere la idea del
proyecto de innovacion, también se les puede llamar a los resultados
Drivers esperados. Pueden surgir al atender un requerimiento del cliente, buscar ser
mas competitivos, incrementar eficiencia de procesos, cumplimiento de
regulaciones estatales, desarrollo tecnolégico, entre otros.
Entradas del sistema vienen a ser los recursos que se utiliza para desarrollar el
proyecto de innovacion. Por ejemplo, recursos relacionados a conceptos y
nuevas ideas, fuentes de informacion, capital humano, gastos de I+D,
infraestructura, institucionalidad y cooperacion.
Conjunto de actividades como parte de los procesos de la ejecucién y el
monitoreo del proyecto de innovacion. Entre ellos, control de calidad, lean
construction, aplicacion de TIC's, buenas préacticas de vigilancia tecnolégica,
gestion de proyectos, gestion de capital humano, entre otros.
Las barreras actian como los obstaculos o desafios de trabajo para el
proyecto de innovacion, puede ser ocasionado por falta de recursos
econdmicos, resistencia al cambio, elevado riesgo financiero, inadecuada
cultura organizacional, débiles alianzas con socios externos, entre otros.
Herramientas usadas para mitigar las barreras, incluso pueden incrementan la
velocidad de innovacidn para obtener los resultados esperados. Entre ellos,
adecuado ambiente de trabajo, elevado compromiso entre los colaboradores,
lideres que inspiren y respalden a su equipo, mecanismos de gestién del
conocimiento, soélida politica de innovacién, programa de incentivos a la
creatividad, alianzas colaborativas, entre otros.
Los resultados (positivos o negativos) son considerados como parte de las
salidas del sistema, viene a ser los frutos, rentabilidad o lucro del proyecto de
innovacion. Por ejemplo, aumento de la productividad, reduccion de costo o
tiempo, mejora de la calidad, mejora de la satisfaccion del cliente, entre otros.
Fuente: Elaboracion propia.

Recursos

Actividades

Barreras

Facilitadores

Resultados
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2.5 Proposiciones

El marco tedrico del presente estudio, describen las posturas de varios autores

respecto a los elementos del sistema de gestién de innovacion. A partir de ellos, se

elabord las proposiciones que se usaron en el andlisis de casos de innovacién de

procesos y de innovacién organizacional. Véase Tabla 7.

Tabla 7. Proposiciones para casos de innovacion de proceso y organizacional.

. Autores
Elemento Iltem Proposiciones .
referenciales
La presién por mantener competitividad en el
Drivers Pla | mercado incentiva a la generacion de (OECD, 2005)
innovaciones de proceso.
Las politicas o las estrategias de negocio de la
S | Recursos P2a | empresa sirven como recursos de entrada para (Ortega, 2015)
3 desarrollar innovaciones de proceso.
o La gestion de la calidad, la mejora continua y la
s o sl s e : (AENOR,
o | Actividades P3a | vigilancia tecnolégica se ejecuta para el desarrollo 2014)
© de innovaciones de proceso.
b= La influencia del entorno empresarial externo .
2 X . . (Pellicer et al.,
Q | Barreras P4a | obstaculiza el desarrollo innovaciones de 2012)
3 proceso.
= El aporte de equipos altamente motivados
— | Facilitadores | P5a | mengua los obstaculos que se presenten en el (Ling, 2003)
desarrollo de innovaciones de proceso.
Se evidencia que las innovaciones de proceso
Resultados pea | PrOPICian el aumento de capacidad técnica para (Blayse &
resolver los problemas y desarrollar procesos Manley, 2004)
méas eficientes.
Mejorar los niveles de comunicacion o el nivel de
Drivers P1b | interaccion entre los proyectos son motivaciones (OECD, 2005)
para desarrollar innovacion organizacional.
Las politicas o las estrategias de negocio de la
Tg Recursos P2b | empresa sirven como recursos de entrada para (Ortega, 2015)
o desarrollar innovaciones organizacionales.
S — —
S | Actividades P3b La gestion de_conourmento se _desgrrolla como (AENOR,
= soporte de la innovacién organizacional. 2014)
& El escaso flujo de informacion y coordinaciones
o . X . (Ozorhon et
S | Barreras P4b | (interno a externo y viceversa) obstaculiza el al., 2014)
c desarrollo de innovacién organizacional. ’
-g Equipos altamente motivados y la cultura de .
g i ion de | definen como un (Ling, 2003) y
S | Facilitad psp | iNnovacion de la empresa se de Bl Py
3 acilitadores facili . iy (Blayse
2 acilitadores para desarrollar innovacion
= o Manley, 2004)
£ organizacional.
El facil acceso al conocimiento debido a la
innovacion organizacional, aumenta el nivel de (Pellicer et al.,
Resultados P6b . L
competencias en colaboradores y el rendimiento 2012)
de la empresa.
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Dichas proposiciones esta vinculadas a los 6 elementos (drivers, recursos, actividades,
barreras, facilitadores del modelo del sistema de gestién de la innovaciéon definido en el
acapite 1.2.2. En la se puede apreciar mejor la Figura 4Figura 4. Proposiciones en el

modelo de sistema de gestion de la innovacion..

Feedback

Actividades

Recursos Resultados

Figura 4. Proposiciones en el modelo de sistema de gestion de lainnovacion.
Fuente: Elaboracion propia

2.6 Ejes tematicos

Los ejes tematicos de estudio para la investigacién estan relacionados al sistema de

gestion de la innovacion. Se definieron los siguientes:

e Eje tematico 1: Sistema de Gestion de la innovacion
Este eje tiene como objetivo determinar (i) los drivers que motivaron el

desarrollo de la innovacién, (ii) los principales recursos utilizados para el

35

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




S VENER,

T+l % | N s0AD
TESIS PUCP % Gh/sRsiD

DEL PERU

proyecto de innovacion, (iii) las actividades de gestién desarrolladas, (iv) las
barreras u obstaculos que se presentaron en el desarrollo de la innovacién, (v)
los facilitadores que ayudan a alcanzar los objetivos de las actividades de

innovacion, y (vi) los beneficios o resultados del sistema de innovacion.

e Eje temdtico 2: Relacién entre innovacion organizacional e innovacion de
proceso.
Este eje tiene como objetivo determinar si existe una vinculacién entre los
resultados de innovacion organizacional y los recursos o los facilitadores de la

innovacion de procesos.

2.7 Lbogica de estudio

La légica vinculada a las proposiciones se basa en técnicas analiticas, las cuales
relacionan los datos recolectados con las proposiciones a fin de sustentar una el
comportamiento del fendmeno o caso que se define analizar. Asimismo, se empled la
coincidencia de patrones que compara patrones empiricos con predicciones
establecidas, construccion de explicaciones y analisis cruzado con casos de innovacién

seleccionados.

a) Criterios de seleccién de los casos:
Los casos de estudio elegidos fueron acontecimientos relevantes en el marco de la
competitividad de la empresa INGENIO. Los criterios utilizados para identificar a

los casos son los siguientes:
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e Los casos fueron desarrollados a partir del 2012. Afio hito para la empresa
INGENIO vy el pais, pues afrontaban una desaceleracion de las utilidades y del
PBI respectivamente.

e La escala de proyectos se considera grande, pues el éxito o el fracaso de las
actividades de innovacioén fue clave para la corporacién INGENIO.

e Los casos de estudio se -caracterizan porque fueron desarrollados e
implementados exitosamente en la organizacioén.

e Los equipos multidisciplinarios que desarrollaron los casos de innovacion
seguian laborando en la empresa INGENIO.

e Los resultados y/o los impactos de los casos de innovacion fueron
documentados (de manera escrita, oral o visual) y se encuentran a disposicion
para su revision. Por tal, ofrece una abundante informacion para analizar y se
tiene la expectativa que las lecciones aprendidas in esos casos sean de gran

utilidad para futuros proyectos.

Asimismo, las opiniones de los stakeholders, clientes, contratistas y consultores
fueron solicitados para definir la eleccion de los casos de estudio. Cabe recalcar
que no fueron seleccionados casos de innovacién de producto, pues la corporacion
INGENIO cuenta con escasos productos tangibles en su portafolio de negocio; en
su lugar, se evidencia innumerables productos tangibles o servicios en todas sus

areas de negocio.

b) Estrategia de analisis
Para llevar a cabo la investigacion se desarrollé una estrategia analitica general. A
partir de la unidad de andlisis, se plantean preguntas de investigacion relacionadas

al ¢como? y ¢ por qué? (Yin, 2006). Véase la Tabla 8.
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Tabla 8. Lineamiento general de las entrevistas.

Casos Descripcién Entrevistados Preguntas Umd,ad.de
base analisis
Implementacion de un
software de
| podelamerto 3D onel | see gl area e
proceso ¢ y de MYG
estimacion de
presupuesto en
edificaciones. .p - Fact
Implementacién de una ¢rorquesr ! ?IC ores quel
faja transportadora Enfocad '(;] uyen“ende
vertical en el proceso - ocado a desarrolio de
AN Jefe de oficina determinar la innovaciones
2 de eliminacion de técnica de obra estrategia d
material en dri ergl ' € proceso yl'
excavaciones resnlltadgls organizacional:
profundas. ) .
— Drivers
Instalacion y puesta en
marcha de molinos de Jefe de control de RECUISOS
3 bolas en el proceso de gestion de . ComMo?
concentracion de proyecto y $ ’ -
. Actividades
minerales.
Gerente de Enfocac_jo a
4 Estructura de trabajo Capital Humano determinar Barreras
de equipos NOC. pde MYG recursos,
President 1d I barreras, Facilitadores
c re'stl, eg & et facilitadores y
LA i anre .( P actividades Resultados
5 Comité de innovacion. de Divisién de
WL — claves.
Edificaciones de
MYG)
Modelo de gestion
6 basado en Gerente de la
conocimiento técnico Academia GM
esencial.

Fuente: Elaboracién propia

Luego, se definieron proposiciones teodricas, las cuales fueron analizadas en cada

caso de estudio con el fin de obtener interpretacién de datos especificos. Véase el

acpite 2.5.

Cabe mencionar que el presente estudio también realizé un andlisis cuantitativo de

los componentes del modelo de gestion propuesto (véase la Figura 4Figura 4.

Proposiciones en el modelo de sistema de gestion de la innovacién.), usando las

premisas descritas en la Tabla 7Tabla 7. Proposiciones para casos de innovacion
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de proceso y organizacional.. En la primera etapa, se evalué el nivel de influencia
de drivers, barreras y facilitadores en los casos estudiados, se consideré la escala

de evaluacién presentada en la Tabla 9.

Tabla 9. Escala de puntaje del nivel de influencia.

Puntaje Nivel de influencia
1 Nada influente
2 Poco influente
3 Influente
4 Muy influente
5 Altamente influente

Fuente: Elaboracién propia

En la segunda etapa de evaluacion, se determind el nivel de importancia y de
satisfaccion de las entradas (o recursos), las salidas (o resultados) y la
retroalimentacion de los 6 casos de estudio, se consideré los siguientes valores de

la escala de puntaje, véase la Tabla 10.

Tabla 10. Escala de puntaje del nivel de importancia y de satisfaccién.

Puntaje Nivel de importancia Nivel de satisfaccion
1 Nada importante Nada satisfecho
2 Poco importante Poco satisfecho
3 Importante Satisfecho
4 Muy importante Muy satisfecho
5 Altamente importante Altamente satisfecho

Fuente: Elaboracién propia

La finalidad de realizar este andlisis es determinar los elementos que mas destaquen
en influencia respecto al resto de elementos del sistema de innovacién; asi como
también determinar la brecha mas marcada entre importancia y satisfaccion. En base a
ello, se pretende definir lineamientos generales para la estrategia de innovacion de la

empresa INGENIO.
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c) Técnicas

Se usaron las siguientes fuentes de informacion para la recoleccion de datos
cuantitativos (no menor mayor a tres afios de antigiedad): memorias anuales,
reportes de sostenibilidad de las areas/unidades de negocios involucrados, videos

corporativos y publicaciones digitales de la empresa INGENIO.

Los casos de innovacion fueron estudiados mediante entrevistas semi-
estructuradas, encuestas, observacion directa, analisis cruzado de casos. Se
emplearon como instrumentos de trabajo: guia o pauta con temas a cubrir y
cuestionario online. Dichas entrevistas y encuestas fueron elaboradas y dirigidas
segun los siguientes perfiles profesionales de los entrevistados para cada caso de
estudio. La observacion directa también fue una técnica clave, pues el investigador
labor6 en la empresa en estudio 1 afio, y en ese mismo periodo levanto informacion
relevante para el analisis de casos. Asimismo, el analisis cruzado de casos aportd
una visién general de los proyectos en estudio, con ello se pudo identificar

similitudes y diferencias entre los casos.

Cabe mencionar que el andlisis retrospectivo fue clave para entender el
comportamiento de los casos y conocer las experiencias del personal (quienes

participaron directa o indirectamente) en el desarrollo de los casos de innovacion.

2.8 Criterio de interpretacion de los datos

Luego de obtener informacion sobre los casos, los resultados permiten esbozar el
comportamiento de los casos estudiados: factores que influyeron positivamente y

negativamente en el desarrollo de las innovaciones (de proceso y organizacional).
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Cabe recalcar que estos resultados son sustentados con informacién tanto cualitativa

como cuantitativa y con la experiencia profesional en gestion de procesos y gestion
organizacional del investigador a fin aumentar el nivel de confiabilidad y credibilidad del

presente estudio.

Finalmente, se presenta una ficha general de la metodologia, en la cual se indica los
componentes del estudio, tales como tipo de investigacion, preguntas de investigacion
ejes tematicos, unidad de analisis, proposiciones estrategia de analisis, logica
vinculada a proposiciones, perfil de los entrevistados/encuestados, periodo de tiempo y

criterios para interpretar los resultados. Véase la Tabla 11 y12.

Tabla 11. Ficha general de estudio de casos.

Componentes

Descripcién

Tipo de
investigacion

Cuantitativo, Estudio de casos mdltiple con una unidad de analisis,
descriptivo y explicativo.

Preguntas de
investigacion

e ¢ Por qué surgieron las iniciativas de innovacién en la
empresa INGENIO?

e (;CoOmo fueron desarrolladas las actividades de innovacién en
INGENIO?

e ¢ Existe una correlacion directa entre la innovacion
organizacional y las innovaciones de procesos en la empresa
INGENIO?

Ejes tematicos

e Sistema de innovacion
¢ Influencia entre tipos de innovaciones

Proposiciones

Véase la Tabla 7.

Unidad de anélisis

Factores que influyen en el desarrollo de las innovaciones de proceso
y organizacional en la empresa INGENIO desde el 2012 a inicios del
2016.

Estrategia de
andlisis

Proposiciones teéricas

Logicavinculada a
las proposiciones

Coincidencia de patrones
Construccion de patones
Andlisis cruzado

Fuente: Elaboracidn propia.
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Tabla 12. Ficha general de estudio de casos (continuacion).

Muestra 6 casos de innovacién: 3 innovaciones de proceso y 3 innovaciones
organizacionales
6 profesionales (gerentes corporativos, gerentes de area, gerentes de
Informantes . :
linea y clientes)
Entrevistas semi estructuradas
. Revision de documentacion de la empresa
Técnicas
Encuestas
Observacion directa
Periodo de tiempo Retrospectivo
o Revision de toda la informacién procesada (cuantitativa y cualitativa),
Criterio para . A 2 .
interpretar los identificacién de los datos mas relevantes en cada caso de estudio; y
resultados la experiencia profesional de en gestion de procesos y gestion
organizacional del investigador.

Fuente: Elaboracidn propia.
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CAPITULO 3. ESTUDIO DE CASOS.

En este capitulo se presenta la descripcion de la empresa INGENIO, la estructura de la

organizacion y la descripcion de los casos de estudio.

3.1 Empresa INGENIO

La empresa INGENIO es un grupo de 26 empresas complementarias organizadas en 4
areas de negocios (ingenieria y construccion, infraestructura, inmobiliaria y servicios).

Con 81 afios de trayectoria, es considerada como el grupo de servicios de ingenieria e
infraestructura lider en el Peru. Disefian, financian, construyen y operan los proyectos
de ingenieria mas complejos, generando valor para sus clientes y contribuyendo con el
desarrollo del pais. Operan en 8 paises de Latinoamérica. Actualmente, listan en la
Bolsa de Valores de Lima (desde 1997) y de Nueva York (desde 2013). En el 2014,
alcanzé ventas de $2,345 millones, registr6 46, 762 colaboradores en toda su

compaiia.

Mision:
“Resolver las necesidades de Servicios de Ingenieria e Infraestructura de sus

clientes mas alla de las obligaciones contractuales.”

Vision:
“Ser reconocidos como el Grupo de servicios de Ingenieria e Infraestructura

mas confiable* de Latinoamérica.”

* Por confiable se entiende que somos conscientes entre lo que decimos y hacemos, y
nos responsabilizamos por los resultados. Asi generamos coherencia y credibilidad con

nuestros equipos y el entorno.
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Valores:

e Calidad
“Hacer las cosas bien por conviccion, buscando superar las
expectativas y mejorar los estandares de la industria.”

e Cumplimiento
“El tiempo es un activo cada vez mas valioso, por eso cumplimos
nuestros compromisos antes del plazo.”

e Seriedad
“Trabajamos con honestidad e integridad, y buscamos ser un ejemplo
de actuacién dentro y fuera de nuestro ambiente de trabajo.”

e Eficiencia
“Espiritu que nos lleva a lograr los objetivos con la menor cantidad de
recursos posibles, cuestionando nuestros métodos y procesos para

mejorarlos.”

La empresa INGENIO se caracteriza por presentar un tipo de organizacién funcional; la
cual se agrupa por areas de negocio, las cuales agrupan las empresas con
operaciones y sistemas de gestion similares. Ellos con el objetivo de potenciar las
capacidades de las distintas areas y generar mayores sinergias internas de su
compania. Véase la Figura 5Figura 5. Unidades de negocio de la empresa INGENIO.
donde se describen las principales unidades de negocio de INGENIO. A modo
historico, en la Figura 6 se presentan los principales hitos de la empresa INGENIO

desde los afios 1968 al 2012.
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Ingenieriay
Construccion

+ Brinda servicios
de ingenieria,

procuray
construccion. Se
especializa en
los sectores de

» Concesionaria
peruana mas
importante del
pais. Administra
proyectos con
alto nivel de

Inmobiliaria

 Desarrolla
productos
inmobiliarios de

viviendas
oficinas, locales
comerciales y

+ Brinda servicios
de operacion de
infraestructura,
redes eléctricas,
procesos
operativos y

mineria, inversion y lotes tecnologia de la
energia, contratos a largo industriales. La informacion.
infraestructura e plazo. mayoria de sus Trabaja
industria. contratos son a generando
corto plazo. contratos a
mediano plazo.
—— — ——

Figura 5. Unidades de negocio de la empresa INGENIO.
Fuente: Elaboracién propia.

El area de negocio “Ingenieria y Construccion” es aquella que factura el mayor
porcentaje de ventas del Grupo INGENIO, siendo IMG y MYG las empresas que
destacan por generar, desarrollar y poner en practica proyectos de innovacion en sus
actividades comerciales. Es por ello que el presente estudio se enfocard en estudiar

casos de innovacion de ambas empresas.

Rescatando Estabilidad o Equipos que
Valores o Eficiencia potencian el talento
- R ;I:\:.EE"EI;EP_ Crisis Irradiar hacia E‘iWE_FE:i?F_ rl.rrara_ B
Er-_fj-t;fi; et ST Bonos la Sociedad Cercania a la operacion
estigio (35 afos)
Walores
1968 1983 1994 1997 2000 2006 2008 20Mm 2012
Procesode . ..
. - .. Organizacion -
Diversificacion quge Aprende Profesional
Estrategia (50 afos) Personal
TEE ! Aprender
S=r
Comiparti
Crecer

Figura 6. Hitos de la empresa INGENIO hasta el afio 2012.
Fuente: Elaboracién propia.
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3.2 Unidades de negocio en estudio

El presente estudio seleccion6 a dos unidades de negocio para analizar los casos de
innovacion que han desarrollado en los dltimos 4 afios, las cuales se describen a

continuacion.

3.2.1 MYG

MYG inici6 sus operaciones en 1933, es considerada como la mas antigua y mas
grande empresa constructora del Perd. Ha desarrollado, a lo largo de su historia,
innumerables proyectos en todos los sectores de la construccion: infraestructura,
energia, edificaciones, mineria, petréleo, industria, hoteleria, entre otros. Esta empresa
ofrece sus servicios a todas las empresas del pais y del resto de Latinoamérica,
poniendo a disposicion de sus clientes, un equipo de profesionales y técnicos
altamente especializados y de gran experiencia. Cuentan con una flota de equipos de
dltima generacion, la cual se caracteriza por contar con los mas altos estandares de
mantenimiento. En lineas generales, es una empresa lider que certifica el cumplimiento
de todos sus proyectos "antes del plazo" con la calidad y seriedad que sus clientes
requieren. MYG fue constituido bajo la siguiente frase “aunar conocimientos para la
realizacion de cualquier obra”; asi como sus fundadores crearon los cimientos de una
cultura empresarial donde los conocimientos se comparten y se destaca el trabajo en
equipo. Véase la Tabla 13. Datos generales de MYG. donde se visualiza sus

principales datos.
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Tabla 13. Datos generales de MYG.

Unidad de negocio MYG

Sector industrial Construccion
Clasificacion industrial
internacional uniforme (CIIU)
Afio de fundacion 1933

Ser la empresa de construccion mas confiable de

4390 - Otras actividades especializadas de construccién

Vision Latinoamérica.
Resolver las necesidades de servicios de ingenieria e
infraestructura de sus clientes mas alla de las obligaciones
Mision contractuales, trabajando en un entorno que motive y

desarrolle a su personal respetando el medio ambiente en
armonia con las comunidades en las que opera y
asegurando el retorno a sus accionistas.

Mineria, gas y petroleo, infraestructura, industria, energia 'y
edificaciones

Ventas anuales ($) en 2014 1,685 millones

Més de 2,600 ingenieros especializados y mas de 14, 258
operarios calificados

100% de proyectos entregados antes del plazo en los
dltimos 20 afios®

Fuente: Elaboracion propia.

Proyectos de

Colaboradores

Cumplimiento

La organizacion de MYG se basa una departamentalizacion por producto. Es decir, sus
principales divisiones gerenciales son civiles, edificaciones y electromecanica. Este tipo
de estructura organizacional les favorece en el disefio, desarrollo y puesta en marcha

de sus proyectos de construccién. Véase la Figura 7.

® Validado por PWC
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Tipo de proyectos

- . . Desarrollo de negocio
[«}]
g - . % . Contratos y Presupuestos
3 O 7]
(7]
a) o m
§ - i_J .\% . c Equipos y Logistica
\g IZ U -9
HH K
(7, C
(8
o o =
o) frar] '_E Administracion y Finanzas
(@ 8
Q Ll
E Recursos Humanos

Legal

Figura 7. Estructura organizacional de MYG.
Fuente: Elaboracidn propia.

El giro de negocio de MYG se base en desarrollar proyectos, lo cual plantea el reto de
conservar el conocimiento generado una vez culminado un proyecto y transmitirlo a los
diferentes equipos de ingenieros. Por otro lado, enfrentan entornos cada vez mas
complejos, que demandan la necesidad de incorporar nuevos conocimientos a la
organizacion para poder innovar. Por tal, surgié la necesidad de brindar acceso al
conocimiento a todos los colaboradores de la empresa INGENIO, conectando
tecnologia personas con personas, y personas con informacién. Es asi como surgio

ACADEMY.
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3.2.2 ACADEMY

ACADEMY tiene como misidn, gestionar el conocimiento de todas las unidades de

negocio de la empresa INGENIO. Se funddé en 1999 con el nombre de Centro

Corporativo de Aprendizaje. EI modelo de gestion que emple6é desde sus inicios se

llamé “Aprender a Crecer” (véase la Figura 6Figura 6. Hitos de la empresa INGENIO

hasta el afilo 2012.). En el 2015, se re estructura internamente con un enfoque mas

fresco y dirigidos a cubrir las necesidades de conocimiento esenciales de las unidades

de negocio de INGENIO; por esta razon cambia de nombre a ACADEMY. Si bien inicio

sus operaciones en el Per(, actualmente tiene un alcance regional pues esta presente

en Chile, Pert y Colombia. Véase la Tabla 14 Tabla 14. Datos generales de

ACADEMY.donde se presenta los principales datos.

Tabla 14. Datos generales de ACADEMY.
Unidad de negocio ACADEMY
Sector industrial Administracién
Afo de fundacién 1992

Misién

Gestionar el conocimiento y el desarrollo personal y
profesional de los colaboradores de INGENIO.

Proyectos de:

Educacion (capacitaciones gerenciales y técnicas), gestion
del conocimiento y responsabilidad social.

Presencia en:

Perq, Chile y Colombia

Fuente: Elaboracién propia

Academy representa los esfuerzos y el compromiso de INGENIO con la gestion del

conocimiento y el desarrollo personal y profesional de sus colaboradores. A través de

esta, los colaboradores de la organizacién reciben las herramientas necesarias para

desarrollar su conocimiento, tales como la biblioteca virtual, comunidades, aula virtual,

concurso de papers, charlas de conocimiento Ingenio, red profesional Ingenio,

capacitaciones técnicas y gerenciales, entre otros. Véase la Figura 8.
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intereses en comun.
Comparte buenas |8y lefl = Biblioteca

practicas.

Busqueda y descargade
documentos publicos de
Ingenio . Todo en un solo
lugar.

Documentos que capturan
y estructuran las lecciones
aprendidas o casos de
éxitos de areas o proyectos
para que otros se
beneficien.

Aprendizaje desde donde
te encuentres. Acceso a
cursos de manera virtual.

Aprendizaje por medio de
charlas del conocimiento.
Experiencia de
especialistas en pocos
minutos.

Conexion con los
colaboradores de todo
Ingenio. Comunicacién con
profesionales expertos.

Figura 8. Herramientas de ACADEMY.
Fuente: Elaboracion propia

El gerente general de INGENIO, en una entrevista a un medio local, destaco la
importancia que tiene la gestion del conocimiento dentro de la empresa (2015):
“Recalcamos la importancia de la gestién del conocimiento para nuestras empresas y
nuestros colaboradores, como uno de los motores que permitiran alcanzar la

sostenibilidad de nuestra organizacion”.

3.3 Descripcién de casos de estudio

En este acapite de desarrollan la descripcion de 5 casos, los cuales seran analizados

en el préximo capitulo del presente documento.
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3.3.1 Caso 1 - Innovacién de proceso - BIM

El caso 1 se desarrolla en la empresa “IMG”, la cual pertenece al area de negocio
“Ingenieria y Construccion” de la empresa INGENIO. El caso lleva el nombre del
“implementacion de un software de disefio BIM en el disefio de edificaciones® en el
proceso elaboracién de una propuesta técnica econémica”. Su aplicabilidad est4 en
torno a las estimaciones del consumo de materiales de construccion (etapas de

encofrado y concreto). En la Tabla 15 se describe los datos generales del caso 1.

Tabla 15. Datos generales del Caso 1.

Unidad de negocio MYG
Implementacién de un software de

Nombre abreviado modelamiento 3D en el proceso de disefio y
estimacion de presupuesto en edificaciones.

Tipo de innovacion Proceso

Tamario del proyecto Pequeno

Tiempo de ejecucion 8 meses

Miembros del proyecto 15 personas

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion, se detallara los elementos del modelo de gestiébn de innovacion

presentado en el marco tedrico:

a) Drivers:

Surgié una preocupacion por los proyectos licitados, de mayor complejidad y mayor
tamafio, pues se buscaba que no presentaran errores presupuestales debido a la
estimacion de las cantidades materiales y recursos para la construccién. Ademas
de incurrir en altas horas hombre en tareas de estimaciones de materiales de
proyecto, lo cual venia acompafiado de omisiones e incompatibilidades entre: los

planos 2D, dibujo CAD vy las estructuras reales construidas. En conclusion, los

® BIM: Building Information Modeling BIM, afianza las practicas en el uso de informacién de
modelos digitales para proyectos de construccion.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP gz_:_\aELl}".;:I‘I\DAD

DEL PERU

drivers fueron compatibilizar las ingenierias de las diferentes especialidades e
integrarlas dentro de un modelo 3d, obtener un metrado confiable directamente

desde el modelamiento 3D y mejorar el planeamiento visual 4D.

b) Recursos:

Un recurso inicial de este caso de estudio fueron los planos 2D (método tradicional
de trabajo) y software CAD, los cuales son recursos para determinar la totalidad de
las cantidades de arquitectura, estructuras y materiales de construccién. La licencia
de prueba del software BIM, computadoras con alta capacidad de procesamiento,
(adquiridas para el proyecto), documentos de mapeo de procesos y know-how de
ingenieros en uso de BIM y la adecuada infraestructura del lugar de trabajo fueron

recursos importantes para este caso de estudio.

c) Actividades:

Inicialmente, indagaron acerca de la herramienta (pro y contras); es decir, aplicaron
vigilancia tecnologica tradicional. A partir de ello, un equipo técnico decidid que
podrian obtenerse la mayoria de las cantidades de concreto y encofrado
directamente aplicando herramientas de modelamiento 3D, el cual seria un método
mas eficiente que el uso de una hoja de calculo (método tradicional de trabajo). Es
decir, buscaban comparar los resultados obtenidos para la estimacion de
cantidades de concreto y encofrado a través del método tradicional y el uso de
herramienta de modelamiento 3D para, finalmente, definir las ventajas del o
desventajas de ambos. Se decidid realizar el analisis en 6 proyectos de
edificaciones independientes entre si. Contrataron a una empresa experta en

implementacion en BIM para que capacite a los profesionales de MYG.
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d) Barreras:

La primera experiencia de trabajo no fue muy alentadora, pero sirvié para identificar
algunas fallas y puntos de mejora. La desconfianza de una parte de los
colaboradores, al inicio del proyecto, que usaban el método tradicional fue el
principal obstaculo. Resistencia al cambio, pues nueva herramienta implicaria una
etapa de aprendizaje y adaptacion, algunas personas se sentian comodas con el
uso de sus herramientas tradicionales. Falta de una adecuada comunicacion, se

manifesté mediante la ausencia de reuniones de control y seguimiento del proyecto.

La edad de los miembros del proyecto fue otra barrera, pues no contar con mucha
experiencia en ejecucion de obras civiles, y como reto tenian que ejecutar la
construccion virtual de diversos proyectos. Este proceso de implementacion
demandé un tiempo de adaptacién entre el area de presupuestos y el area BIM
para adecuarse al cambio de proceso. En sintesis, algunas barreras identificadas
fueron: resistencia al cambio, escasa tolerancia al riesgo, escaso capital humano
calificado/con amplia experiencia y limitado presupuesto para el piloto de

innovacion.

e) Facilitadores:

En este caso resaltd el apoyo directo de un sponsor (Gerente Técnico de MYG),
quien estuvo convencido de las ventajas de la implementacion de la herramienta
tecnolégica. Contar con un equipo comprometido, convencido que la
implementacion daria buenos ayud6 para que el proyecto no se estanque.

Asimismo, la edad de los miembros del proyecto fue otro facilitador, pues al ser un

53

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




S VENER,

T+l % | N s0AD
TESIS PUCP % Gh/sRsiD

DEL PERU

equipo bastante joven estaban orientados a innovar permanentemente y tener mas
facilidad de adoptar las ultimas novedades tecnoldgicas. El trabajo colaborativo y la
comunicacion fluida también fueron pilares necesarios para realizar una

comparacion confiable de los resultados y lograr un proceso mas eficiente.

f) Resultados:

Luego de realizarse los calculos para el analisis del uso de BIM, se verifico que
incurre 64% menos en el consumo de hora hombre utilizado para las realizar las
estimaciones con el método tradicional (hojas de calculo Excel y planos 2D). Sin
embargo, se comprob6d que el uso de esta herramienta cuesta (salario promedio,
hardware y software) en promedio 48 % mas que el método tradicional. El costo
unitario por las horas hombres se deduce y el costo total final del proyecto de
implementacion es cercano a los costos operativos del método tradicional del

proceso.

Como resultado del piloto, se concretd que la implementacion de la herramienta
BIM ha facilitado la optimizacion en la estimacion de cantidades de materiales de
construccion en proyectos de infraestructura civil. El grado de novedad de este
caso de innovacion fue considerado a nivel de sector empresa, pues la primera
experiencia en el uso de una herramienta tecnolégica de modelamiento 3D en la

corporacion INGENIO.

3.3.2 Caso 2 — Innovacion de proceso — Faja transportadora vertical
El caso 2 se desarrollada en la empresa MYG, la cual pertenece al area de negocio

“Ingenieria y Construccion” de la empresa INGENIO. El caso lleva el nombre de
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“implementacion de una faja transportadora vertical en el proceso de eliminacion de material en
excavaciones profundas”. El contexto de este proyecto se basa en la productividad de las
operaciones para eliminar materiales de excavacion en la construccion de sétanos de
obras de edificaciones, en donde no se cuenta con espacio para la construccion de
rampas. En la Tabla 16Tabla 16. Datos generales del Caso 2. se describe los datos

generales del caso 2.

Tabla 16. Datos generales del Caso 2.

Unidad de negocio MYG
Implementacion de una faja transportadora

Nombre abreviado vertical en el proceso de eliminacion de
material en excavaciones profundas.

Tipo de innovacion Proceso

Tamario del proyecto Pequeno

Tiempo de ejecucion 6 meses

Miembros del proyecto 10 personas

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se detallar4 los elementos del modelo de gestiébn de innovacion

presentado en el marco tedrico:

a) Drivers:

Entregar la obra civil antes de la fecha indicada en el contrato de licitacién tiene un
nivel de cumplimiento muy alto; caso contrario, la empresa es sancionada y afecta
a los margenes de utilidad. La preocupacion por aumentar la eficacia de los
suministros para extraccion de materiales y por reducir el plazo de respuesta a las

necesidades de los clientes son drivers preponderantes en este caso.

Otro motivador fue conocer que este sistema de extraccion de material habia sido

utilizado en grandes proyectos de mineria, mas no aun en el sector construccion
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peruano. Por lo que tenian una alta expectativa sobre los beneficios que podrian

obtener con la implementacion del mismo.

b) Recursos:

Este proyecto conté con un fondo destinado directamente para la adquisicion de los
equipos, herramientas y materiales del sistema: riel transportador, faja de jebe,
motor cabezal, poleas, polines, bandeja alimentadora, tolva de descarga, entre
otros. Asimismo, se conté con layout, planos del equipo, planos de la zona de
excavacion, manuales de procedimientos basicos para la implementacién del

sistema.

c) Actividades:

Un ingeniero de obra viaj6 a otro pais para conocer las buenas practicas en
excavaciones profundas; es decir, aplicaron actividades de vigilancia tecnoldgica
tradicional. ldentific6 que las empresas top utilizaban una faja transportadora
automética que transportaba el material de excavaciones (desde un nivel muy
profundo hacia la salida de la operacion para su posterior desecho). De regreso a la
INGENIO, solicitd a un proveedor local el disefio y la construccion de una faja con
las mismas caracteristicas técnicas; asimismo, se encargo de la implementacion y

puesta en marcha de la maquinaria.

Otra actividad clave fue realizar una adecuada transferencia tecnoldgica por parte
del equipo técnico del proveedor (encargado del disefio y funcionamiento de la faja
transportadora) al equipo operario de la obra para adaptar la maquinaria al proceso

de extraccion de tierras.
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d) Barreras:

La barrera general de este caso fue la falta de infraestructura tecnolégica en el
proyecto, ni en la empresa, ni en el sector industria construccion. Errores humanos
y fallas técnicas de los equipos en las pruebas iniciales se consideraron como
barreras al momento de implementar el sistema, pues generaban la sensacion que

el proyecto fracasaria, lo cual generd una curva de aprendizaje mas extensa.

e) Facilitadores:

El constante compromiso e involucramiento del proveedor de tecnologia fue un
facilitador para este caso de innovacion, pues encontraron en este un buen aliado
para el desarrollo de la maquinaria solicitada. El soporte técnico que brindaba del
proveedor, el apoyo de los responsables de calidad y prevencién de riesgos, el
aliento del ingeniero residente y la proactividad de los operarios de la obra fueron

pilares de este caso de estudiado.

f) Resultados:

La implementacion de la faja transportadora aport6 a aumentar el ratio de
productividad en un 20%, disminuyé el tiempo de traslado de material de
excavaciones de 1 mes a medio mes (equivalente a una disminucion del 30% de la
etapa de excavacion total de la obra). El grado de novedad de este caso de
innovacion fue considerado a nivel de sector industria, pues existen registros que
fue la primera empresa constructora que utiliz6 ese tipo de maquinaria para la

etapa de excavacion de obras de construccion.
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3.3.2 Caso 3 —Innovacion de proceso - Molino

El caso 3 se desarrolla en la empresa MYG, el cual lleva el nombre de “construccion de
molinos de bolas en campamento minero”. Este caso de estudio surge en el area de
operaciones de la empresa MYG, se caracteriza por la construccion de molinos SAG’
mas grande en el mundo (40x 26 pies de 28 mw). En la Tabla 17Tabla 17. Datos

generales del Caso 3. se describe los datos generales del caso 3.

Tabla 17. Datos generales del Caso 3.

Unidad de negocio MYG
Instalacién y puesta en marcha de molinos de

Nombre abreviado bolas en el proceso de concentracion de
minerales

Tipo de innovacion Organizacional

Tamafio del proyecto Grande

Tiempo de ejecucion 24 meses

Miembros del proyecto 2,500 personas

Fuente: Elaboracion propia.

a) Drivers:

MYG le habian adjudicado la buena pro de un proyecto de expansion para ampliar
la capacidad de procesamiento de mineral de una empresa minera con operaciones
en el Perl. Este trabajo de ampliacion fue el segundo de la misma planta de
operaciones. La motivacion en este caso de estudio tiene un aspecto de asumir el
proyecto para mantener competitividad en el mercado; y por otro lado tiene un
sentido contractual pues aplica directamente al contrato firmado entre el contratista

y la empresa constructora.

" Molino SAG es un equipo usado en plantas mineras para moler rocas de mineral para reducir
su tamafio y hacerlo apto para las etapas siguientes de procesamiento de dicho mineral
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b) Recursos:

El cliente entreg6 una ficha con los requerimientos técnicos basicos y la capacidad
de produccion minima que debian obtener del equipo de molino. Sin embargo, el
recurso clave para este proyecto fue aliarse (consorcio) con una empresa experta
en este tipo de equipos, por lo que la transferencia de conocimiento y las lecciones
aprendidas de la empresa aliada aportaron significativamente durante todo el ciclo

de vida del proyecto.

c) Actividades de innovacion:

Respecto a la informacion de actividades del caso de estudio, se levantd la
siguiente informacion: consté con mas de 5.600.000 HH; las obras incluyen dos
contratos, el K109 (concreto, acero y puesta a tierra del area 1) y el K162
(concentradora: concreto, estructuras y mecanica). Dentro del alcance, todos los
colaboradores trabajaron para instalar 21.179 toneladas de estructuras, 145.036
metros cubicos de concreto, 20.823 toneladas en equipos mecanicos y 4.396

toneladas de tuberias.

d) Barreras:

El cliente adjudic6 a dos empresas contratistas para la ejecucion del proyecto. La
parte de EPCM® del proyecto fue asignado a otra empresa. Su reto es lograr la
sinergia de dos contratos de la mejor manera posible, creando ahorros en ambos

contratos.

8 Engineering, Procurement, Construction Management
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e) Facilitadores:

Se trabajoé con enfoque de la filosofia Lean Construction y con los equipos NOC
altamente comprometidos. Asimismo, el total de trabajadores entre profesionales,
técnicos y operarios ascendié a 2500, quienes trabajaron en dos (2) turnos durante

gran parte del proyecto.

f) Resultados:

El beneficio de la empresa en este proyecto fue aumentar la capacidad técnica en
la construccion de molinos SAG; asimismo, adquirieron experiencia en la
transferencia de soluciones para proyectos posteriores. Un resultado adicional, al
término de esta obra, fue recibir el reconocimiento por ser la primera empresa
peruana que concluir la construccion de un molino de gran dimensién (prestigio

nacional e internacional).

3.3.2 Caso 4 - Innovacién organizacional — Equipos NOC

El caso 4 se desarrolla en la empresa MYG, la cual pertenece al area de negocio
“Ingenieria y Construccion” de la empresa INGENIO. El caso lleva el nombre de
“disefio, organizacién y despliegue de equipos NOC”. Los nlcleos operativos
confiables, también llamados NOC por sus siglas abreviadas, son equipos altamente
calificados (en temas de gestién e ingenieria) que se integran entre si y forman una red
inter organizacional; es decir, es una nueva estructura de trabajo que busca aplicar
buenas practicas de excelencia operacional, gestion de la calidad y Lean Construction.

En la Tabla 18 se describe los datos generales del caso 4.
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Tabla 18. Datos generales del Caso 4.

Unidad de negocio MYG

Nombre abreviado Estructura de trabajo de equipos NOC
Tipo de innovacién Organizacional

Tamafio del proyecto Mediano

Tiempo de ejecucion 6 meses

Miembros del proyecto 120 personas

Fuente: Elaboracién propia.

a) Drivers:

La corporacion INGENIO buscaba la excelencia operacional en todo nivel de sus
colaboradores para mantener la competitividad de sus negocios. Buscaban tener
equipos en cuyas decisiones se pueda confiar plenamente. Es decir, equipos
eficientes y confiables. Por ello, se enfocaron en intensificar la transferencia de
conocimiento con otras areas y el modo de compartirlos de tal manera; asi como
también en mejorar la comunicacion y la interaccion entre las distantes actividades
de la empresa. Ello con la finalidad de aumentar su nivel de competitividad y luego

mantenerla en el tiempo.

b) Recursos:

“Creciendo en INGENIO” (estrategia corporativa enfocado al desarrollo de
capacidades y linea de carrera de los colaboradores), “Aprender a Crecer”
(estrategia corporativa enfocada en la creacion, captura, generacion y aplicaciéon de
conocimiento), el “Estilo Grafia y Montero” (denominacion del manifiesto de la
cultura organizacional) y la filosofia “Lean Construction9” fueron recursos que

aportaron a definir el objetivo de los equipos NOC y su trascendencia.

® Lean Construction fue denominada como una buena practica en 1993. Se implementé en la
empresa en 1999 y se replico en los siguientes proyectos y operaciones. Lean es entregar valor
efectivamente a los clientes: aprendizaje y mejora continua y respeto a las personas.
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c) Actividades:

Los equipos NOC fueron creados con un alto nivel de compatibilidad con los
valores organizacionales. El propédsito general fue crear una red de equipos
Auténomos, responsables, cooperativos, muy capaces, que actlien de acuerdo a la
cultura, y que inspiren confianza. Para ello, se enfocaron en dos pilares: desarrollo
de nuevo conocimiento (incorporaciébn de capacidades para nuevos retos e
identificar los equipos exitosos para darles continuidad/apoyo) y entrenamientos

especializados (para los lideres y sus equipos).

d) Barreras:

Esta nueva organizacion de trabajo fue implementada considerando como alcance
a todas las areas y proyectos de la empresa. No obstante, tuvo mayor complejidad
de implementacién en proyectos alejados de la oficina central de INGENIO. La
distancia es un factor que afect6 a la transmision y recepcion del mensaje, pues no
llegé como se planificaba y tampoco se obtuvieron los resultados esperados como

si sucedi6 con proyectos mas cercanos.

e) Facilitadores:

Para este proyecto de innovacion organizacional se cont6 con la colaboracion de
120 principales ejecutivos con mas de 20 afios de permanencia en la corporacion,
por lo que conocian bien sus procesos, fortalezas y debilidades de INGENIO. Cada
uno de ellos lideraba o era miembro de al menos un NOC. Mediante la participacion

de estos profesionales se definié la red basica y su puesta en marcha.
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f) Resultados:

Se logré formar una red sélida con equipos NOC’s en la mayoria de los proyectos y
operaciones. Estos equipos lograron tener una mision clara, operar con excelencia,
contar con autonomia responsable, generan buen clima laboral, generar
conocimiento e innovacién, desarrollar talento, y ser adaptables. Es asi que los
lideres de los documentan lecciones aprendidas al cierre de cada proyecto que se
les asigna. Estas son publicadas en la plataforma web de la organizacion, a la cual

todos tienen acceso.

3.3.2 Caso 5 - Innovacion organizacional — Comité de innovacioén

El caso 5 se desarrolla en la empresa MYG, el cual lleva el nombre de “comité de
innovacion”. Este caso de estudio surge en el area de Control de Gestion de Proyectos
(CGP) de la empresa MYG, se caracteriza por ser un nuevo método organizacional
enfocado a la busqueda de buenas practicas o propuestas de ideas para la mejora
continua e innovacion de los proyectos de ingenieria y construccion. En la Tabla 19 se

describe los datos generales del caso 5.

Tabla 19. Datos generales del Caso 5.

Unidad de negocio MYG

Nombre abreviado Comité de innovacion
Tipo de innovacion Organizacional
Tamario del proyecto Pequefio

Tiempo de ejecucion 3 meses

Miembros del proyecto 10 personas

Fuente: Elaboracion propia.
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a) Drivers:

El principal driver surgid en la Gerencia de la Divisibn de Edificaciones, pues
buscaban crear una nueva forma para promover, entre los colaboradores, la
generacién ideas innovadoras que impacten positivamente en la eficiencia de los
procesos técnicos y procesos de soporte en MYG para convertir en mas
competitivos en el mercado. La innovacion siempre estuvo presente en la empresa,
pero no habian creado o fomentado una cultura de innovacion entre sus

trabajadores. Por ello, decidieron en crear el comité de innovacion.

b) Recursos:

Se considera que el conocimiento tacito del capital humano fue un recurso
fundamental para la creacion e implementacion del Comité de Innovacién. Ellos
estan en el dia a dia de las tareas operativas y de gestion, por lo que era necesario

escucharlos.

c) Actividades:

El Comité de Innovacion utilizé la metodologia Design Thinking®, con la finalidad
de conecta conocimientos de diversas disciplinas. ElI comité defini6 las siguientes
etapas a desarrollar: empatizar (descubrir el problema), definir el problema, idear
(brainstorming, prototipar y evaluar probar *prototipos). Ante la primera experiencia
en julio 2015, 18 colaboradores, divididos en seis grupos, participaron durante una
semana a tiempo completo en el desarrollo de seis de los 37 proyectos potenciales,

presentados por los residentes de la Division de Edificaciones.

1% Analiza las necesidades humanas y a partir de ahi inicia el proceso de observar, plantear,
prototipar y testear.
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d) Barreras:

A pesar que el comité fue considerado como una excelente iniciativa, hubo
presencia de criticas entre los colaboradores. Se realizaban las actividades
dirigidas a un selecto grupo de profesionales con perfil de jefe/coordinador; es
decir, analistas, asistentes y practicantes no eran incluidos. Por ello, se generd una

percepcién de elitismo con las personas involucradas directamente en el comité.

e) Facilitadores:

Desde un principio, la Gerencia de la Division de Edificaciones de MYG aprobé de
abiertamente la creacion del comité, empoderd al equipo en la toma de decisiones,
y difundi6 las actividades desarrolladas por el comité; este apoyo gerencial generé
que otras areas de jefatura de la empresa se animaran a apoyar, lo cual le permitié

un inicio sélido.

f) Resultados:

Las propuestas obtenidas de esta iniciativa fueron evaluadas por los lideres de la
empresa. Algunas ideas fueron aplicadas al 100%, como fue la creacién de un
nuevo procedimiento para el registro de operarios en obra. Como resultados de
aprendizaje, los colaboradores conocieron a aplicaron 4 herramientas de

innovacion, la cual podran aplicarla a lo largo de toda su carrera profesional.
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3.3.2 Caso 6 — Innovacién organizacional — Verticales de conocimiento

El caso 6 se desarrolla en la empresa MYG, el cual lleva el nombre de “modelo de
gestion basado en conocimiento técnico esencial’. Este caso de estudio surge en el
area llamada Academia, se caracteriza por disefiar y desarrollar herramientas para
gestionar el conocimiento en INGENIO a través de teméticas core del negocio. En la

Tabla 20 se describe los datos generales del caso 6.

Tabla 20. Datos generales del Caso 6.

Unidad de negocio ACADEMY
Modelo de gestion basado en conocimiento
técnico esencial

Nombre abreviado

Tipo de innovacion Organizacional
Tamario del proyecto Mediano
Tiempo de ejecucion 3 meses
Miembros del proyecto 70 personas

Fuente: Elaboracién propia.

a) Drivers:

Este caso surgié para impulsar el acceso de todos los colaboradores de la empresa
INGENIO al conocimiento; conectando a través de la tecnologia personas con
personas, y personas con informacién. En el mismo sentido, otro motivador de esta
iniciativa fue no solo satisfacer las necesidades de capacitacion del personal de las
empresas de INGENIO, sino focalizar y difundir el conocimiento esencial. En
resumen, estructurar, documentar y compartir las mejores practicas de negocio; y

fomentar el networking de los profesionales.

b) Recursos:

La alta gerencia, en coordinacion con los profesionales con amplia trayectoria en
INGENIO, definié 7 conocimientos técnicos esenciales para el desarrollo de todos
sus proyectos, llamadas “Verticales del Conocimiento™: energia, agua, transporte,

mineria, vias, petroleo y gas e inmobiliaria. Adicionalmente, identificaron temas
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transversales a las verticales: financiamiento, ingenieria, procura, construccion,
supervision, tecnologia, operacion y mantenimiento. Como recurso clave, se
identificd a los profesionales referentes en cada tematica y lideres de negocio que

respaldaban esta iniciativa.

c) Actividades de innovacién:

Este modelo de gestion se basa en el conocimiento técnico esencial (tematica) para
la continuidad de operaciones en INGENIO. Cada tematica esta representada una
comunidad que lleva su nombre; conformado un lider y 5 referentes, todos ellos
colaboradores de la empresa. En paralelo se desarrolld herramientas de
aprendizaje las cuales tienen acceso no sélo los miembros de las comunidades
sino también los colaboradores en general: sesiones de clase en el aula virtual,
videos de charlas de conocimiento, diverso tipo de material instructivo, técnico y
gerencial cargado en la biblioteca virtual (repositorio de documentos institucionales)
y un evento de networking y conocimiento llamado “Conecta Ingenio”. Todas estas
herramientas en una misma plataforma, a s6lo 1 click. Consolidando, las
actividades claves fueron mapa del conocimiento, planificacién por cada comunidad

y “Conecta Ingenio”.

d) Barreras:

INGENIO es una organizacion que se trabaja en base a trabajos por proyectos, lo
cual plantea el reto de conservar el conocimiento generado una vez culminado un
proyecto y transmitirlo a los diferentes equipos de ingenieros. Asimismo, enfrentan

entornos cada vez mas complejos, que demandan la necesidad de incorporar
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nuevos conocimientos a la organizacion para poder innovar. Por otro lado, el poco

tiempo disponible de los profesionales referentes en cada tematica

e) Facilitadores:

La gerencia general de INGENIO, desde el principio, se involucréd con el disefio del
modelo de este nuevo modelo de gestion del conocimiento. Cuando se realizé la
presentacién formal ante todos los colaboradores, el gerente general corporativo
declar6 que este era un hito histérico para INGENIO, pues a partir de ese momento
buscaban que los trabajadores y las empresas se desarrollen en base al
conocimiento. Asimismo, el liderazgo de los profesionales referentes en las

tematicas aport6 a activar las comunidades de conocimiento.

f) Resultados:

Entre los principales resultados se encuentra 38 062 sesiones iniciadas en el aula
virtual, 9674 usuarios registrados en el web site, 1178 documentos instituciones de
valor en la biblioteca virtual, 336 charlas de conocimiento en formato de video
(visualizadas 2732 veces por diversos perfiles de colaboradores). Respecto al
evento “Conecta Ingenio”, lograron convocar la asistencia de 300 profesionales de
la empresa proveniente de las diversas unidades de negocio; asimismo, se dictd
mas de 80 sesiones (en formato clases, conversatorios, etc) enfocadas en las

verticales de conocimiento durante los 4 dias que duré el evento.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE RESULTADOS Y DISCUSION.

En este capitulo se presentaran el andlisis cruzado de los casos de innovacién de
proceso e innovacidén organizacional; asimismo, una discusion final de los 6 casos

estudiados.

4.1 Andlisis cruzado

Después de analizar por separado los casos de innovacién de proceso e innovacion
organizacional con respecto a cada elemento del modelo ted6rico propuesto, se
procedié a consolidar los hallazgos en un solo diagrama tal como se muestra en la
Tabla 21. Datos generales de los casos de innovacién de proceso. y la Tabla 22. Datos
generales de los casos de innovacion organizacional.. Con el fin de obtener resultados
mas robustos en lugar de tener un solo caso, se realizar4 un analisis cruzado (Yin,
2009). El analisis de dichas tablas general permite que se extraiga del estudio,
conclusiones cruzadas sobre innovacion de proceso y organizacional de la corporacion

INGENIO.

En cuanto a los casos de innovacion de proceso (véase la Tabla 21), se observa que
presentan variedad de datos. En los drivers, los casos se inclinan por aquella
motivacion para optimizar los procesos y mantener la competitividad en el mercado.
Las entradas recursos estan directamente relacionadas a la naturaleza del proyecto.
Las actividades de innovacion tienen un alcance de busqueda y andlisis de informacion
gue se usara en el proyecto, el cual incluye andlisis de viabilidad, consumo de recursos
y vigilancia tecnoldgica. Las barreras, en su mayoria, se caracterizan por ser subjetivos

tales como desconfianza, resistencia al cambio, débil comunicacion interpersonal e
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inadecuada transferencia de conocimiento tacito. En cuanto a los facilitadores, destaca

la participacion de equipos motivados, calificados y comprometidos; adicionalmente, el

respaldo de la parte del gerente de la empresa. Los resultados se inclinan por

conseguir un mayor nivel de capacidad técnica y mantener la competitividad de la

empresa.

Tabla 21. Datos generales de los casos de innovacion de proceso.

Caso 1
Implementacion d

software de modelamiento

3D en el proceso de
y estimaciéon d
presupuesto e

edificaciones.

eun

disefo
e
n

Caso 2

Implementacién de una faja
transportadora vertical en el
proceso de eliminacion de
material en excavaciones
profundas.

Caso 3

Instalacién y puesta en

marcha de molinos de

bolas en el proceso de
concentraciéon de minerales

mantener competitiv

Drivers ; 2
Obtener info mas co

Optimizar el proceso para

en modelamiento 3D y 4D.

idad.
nfiable

Optimizar el proceso, reducir
el plazo de respuesta a las
necesidades de los clientes y

Mantener competitividad en
el mercado

Recursos capacidad de

Software de modelamiento
3D, computadoras con alta

procesamiento, know how
de los colaboradores.

Fondo econémico para
adquisicion de equipos con
nueva tecnologia

Ficha de requerimientos
técnicos y alianza
organizacional con
empresa experta en
molinos

del consumo de mat

Actividades de construccion (ma

tradicional.

Analisis de la estimacién

con uso de software).
Vigilancia tecnolégica

eriales
nual y

Vigilancia tecnoldgica sobre
buenas practicas y
transferencia tecnologica de
un sistema para en
excavaciones profundas

Andlisis, desarrollo y puesta
en marcha de molinos sag.

Desconfianza, resist
al cambio, poca
experiencia laboral,
comunicacion.

Barreras

encia

débil

Falta de infraestructura,
errores humanos,

Tiempo al limite.
Comunicacion y flujo de
conocimiento para con
muchos contratistas.

Facilitadores b .
equipo comprometid

Respaldo de la gerencia 'y

[0]

Compromiso del proveedor
de tecnologia, y equipo
calificado comprometido

Trabajar bajo filosofia Lean
Construction y contar con
equipos altamente
comprometidos

Resultados

procesos en al area.

Reduce las HH incurridas,
pero aumenta los gastos.
Aumenta optimizacion de

Disminuy6 en 20% el tiempo
total del proceso. Aumentd el
nivel de capacidad técnica

Aumentar la capacidad
técnica en la construccién
de molinos y prestigio a
nivel nacional

Fuente:

Elaboracion propia

En cuanto a los casos de innovacion organizacional (véase la Tabla 22), se tiene el

siguiente cuadro resumen con datos desatacados. Los drivers identificados fueron

mejorar la estructura organizacional, capacitacion del personal y mantener la

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis

70




PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

TESIS PUCP

competitividad de la empresa. Los recursos se caracterizan por ser de naturaleza
intangibles, tales como estrategias o politicas organizacionales y conocimiento tacito.
Las actividades de innovacién destacan por ser el lado de ejecucion de los recursos
antes mencionados. Las barreas comprenden resistencia al cambio, inadecuada
comunicacion inter e intra organizacional. Los facilitadores, en su mayoria, apuntan a
contar con un respaldo de la alta gerencia y una cultura de la innovacién en la

empresa. Los resultados son diversos, mejora de la estructura organizacional y

fortalecimiento de la transferencia de conocimiento a proyectos futuros; y por otro lado,

mejorar la competitividad y e incremento de resolucion de problemas empresariales,

esto ultimo se puede traducir en agilizar el proceso de toma de decisiones.

Tabla 22. Datos generales de los casos de innovacién organizacional.

Drivers

Recursos

Actividades

Barreras

Facilitadores

Resultados

Caso 4 Caso 5 Caso 6
Estructura de trabajo de Comité de innovacion Model_o (_1e gestion basado en
equipos NOC conocimiento técnico esencial

Mejorar la estructura
organizacional mediante
una red de equipos de
proyectos

Mantener la
competitividad como
empresa lider en sector
construccion

Necesidades de compartir
aprendizaje y formar
networking entre el personal

Estrategias

organizacionales: Creciendo

en Ingenio, Aprender a
Crecer, Estilo Ingenio, y
Lean Construction

Conocimiento tacito de
los empleados

Politica organizacional sobre 7
conocimiento técnicos
esenciales en la empresa.
Know how de profesionales.

Modelo NOC en ejecucion,
fortalecer capacidades del

capital humano de empresa

Vigilancia tecnolégica
mediante propuestas de
herramientas de
innovacion

Disefio y construccion de
herramientas tecnolégicas de
aprendizaje. Mapa del
conocimiento. Evento Conecta
Ingenio.

Resistencia en la
implementacién en
proyectos alejados, débil
coordinacién entre NOC’s
distanciados

Inadecuada
coordinacién entre los
miembros del comité y el
resto de personal

Bajo flujo de coordinaciones
entre equipos de trabajo. Poco
tiempo disponible entre el
personal.

Equipo de 120 profesionales

con mas de 20 afios de
trayectoria

Respaldo de una cultura
de innovacion y soporte
de la alta gerencia

Respaldo de los lideres del
negocio. Cultura del
conocimiento e innovacion.

Mejora en la competitividad
y de la estructura
organizacional de la
compaiiia

Aumento del nivel de
resolucion de problemas
de la empresa

Fortalece la transmision de
conocimiento a proyectos
futuros. Evento Conecta: 80
sesiones de capacitaciéon en 4
dias

Fuente: Elaboracién propia
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Cabe mencionar que la informacion recopilada sobre actividades dentro del modelo del
sistema de gestidn de la innovacion, se asemeja a los elementos claves del sistema de
gestion de la I+D+i definidos en la norma UNE 166002 por la Asociacion Espafiola de

Normalizacion y Certificacion (2014).

4.2 Resultados del eje tematico 1

Este acapite tiene como objetivo presentar los resultados de la evaluacion del modelo
de sistema de innovacién tedrico para ambos tipos de innovacion. Para ello se usé
como instrumento de trabajo una encuesta (en modalidad virtual) para que los
encuestados determinaran la influencia de cada uno de los siguientes elementos:

e Los drivers que motivaron el desarrollo de la innovacién.

e Las barreras u obstaculos que se presentaron en el desarrollo de la innovacion.

e Los facilitadores que ayudan a alcanzar los objetivos de las actividades de

innovacion.

e Los resultados o salidas del sistema de innovacion.

Cabe recalcar que la escala de puntaje se presento en el acapite 2.7, véase la Tabla 9.
A continuacion se presentan dichos resultados esquematizados en gréaficos del tipo

radas para facilitar el analisis respectivo.

a) Innovacion de proceso

Los casos 1, 2 y 3 son del tipo innovacién de proceso. En cuanto al elemento
drivers, se evaluo el nivel de influencia que tienen algunos de éstos con respecto a
cada caso. Se observa, en la Figura 9, que el factor alcanzar procesos mas

eficientes (caso 2), atender los requerimientos de los clientes (caso 3) y necesidad
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de disminuir costos (caso 1) son los drivers que alcanzaron mayor puntaje respecto
a su grado de influencia. Mientras que los drivers seguimiento y aplicacion de
tendencias tecnolégicas y mantener la ventaja competitiva se caracterizan por ser
frecuentes para los casos 1, 2 y 3. En el mismo sentido, un factor calificado con un
puntaje bajo en los casos 1, 2 y 3 es cumplir con la normativa del sector; esto no
desmerita a este dirver, pues cada proyecto de la empresa INGENIO tiene

diferentes naturaleza y por ende diferentes motivaciones para iniciar su desarrollo.

Alcanzar procesos mas
eficientes

Necesidad de disminuir
costos

Cumplir con la
normatividad del sector,

Seguimiento y aplicacion
de tendencias
tecnoldgicas

Aumentar la calidad de
productos/servicios

\ Atender los
Mantener la ventaj

. requerimientos de los
competitiva .
clientes
Driver =—#—Caso1 ==Caso?2 Caso 3

Figura 9. Grado de influencia de los drivers en los casos 1, 2y 3.
Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto a las barreras, véase la Figura 10Figura 10. Grado de influencia de las
barreras en los casos 1, 2 y 3., aquellas que han recibido mayor puntaje en el grado
de influencia son resistencia al cambio técnico (caso 1), escaso personal calificado
(caso 3) e inadecuada infraestructura (caso 2). De estos tres, los dos primeros junto
al largo proceso en la toma de decisiones son los més frecuentes e influyentes
para los casos 1, 2 y 3. Por ende, las barreras se caracterizan por tener una fuerte
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vinculacion con una inadecuada gestion del talento en la empresa, un débil
estrategia de negocio e inadecuada estructura organizacional, los cuales vienen a
ser las causas raices. Estos aspectos se deberian tomar en cuenta para minimizar

las futuras barreras en proyectos de los proximos afios.

Resistencia al cambio
técnico

Variabilidad
macroecondémica

Escaso personal
calificado

Largo proceso de toma
de decisiones

Escasa informacion
sobre...

Inadecuada
infraestructura (magq,...

Dificultad en encontra
socios en cooperacion

Estrictas regulaciones o
normativas

Barreras =¢=Caso1l ==fll=Caso 2 Caso 3

Figura 10. Grado de influencia de las barreras en los casos 1,2y 3.
Fuente: Elaboracién propia.

Los facilitadores con mayor puntaje respecto a su grado de influencia son equipos
altamente motivados (caso 1) y respaldo del gerente en temas de innovacion; este
ultimo, ademas es el de mayor frecuencia en los casos 1, 2 y 3. Algo resaltante en
la Figura 11 es visualizar que el caso 1 y 3 cuenta con puntajes de facilitadores
mas bajos que el resto como por ejemplo el reconocimiento e incentivos de

creatividad y aceptacion de fracasos y errores humanos.
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Asimismo, dentro de la evaluacion también se analiz6 el grado de importancia y el
grado de satisfaccion del elemento salida/resultado del modelo de sistema de
gestion de la calidad. Ambas variables son claves para determinar las
oportunidades de mejora para cada caso. En la Figura 12, se aprecia que existe
una brecha frecuente en los tres casos estudiados respecto al registro de solicitud
de patente; sin embargo, esta brecha es positiva pues su grado de importancia es
bajo y su nivel de satisfaccion es alto. Esto quiere decir que la proteccion de

propiedad intelectual no es prioridad como resultados de los casos estudiados.

Adecuada cultura
organizacional de...

N

7

Reconocimiento e
incentivos a la...

Incorporacién de un
socios externo

Respaldo del gerente
en temas de...

Equipos altamente
motivados

Fracasosy errores

Tolerancia al riesgo
humanos con mayor...

Altos nivel de
comunicacién

Facilitadores =e=—Caso1l =ll=Caso 2 Caso 3

Figura 11. Grado de influencia de los facilitadores en los casos 1,2y 3.
Fuente: Elaboracién propia.

En el caso 1, se observa que el incremento en el margen de ganancia, la mejora de
la productividad del proceso y el aumento del nivel de satisfaccion del cliente han
sido valorados con un alto grado de importancia como resultados del proyecto. No
obstante, hubo un insatisfaccién en el incremento del margen de ganancia esto se
debi6 a elevado costo de implementacién del software. Es interesante analizar que

el grado de satisfaccion de lecciones aprendidas super6 a su grado de importancia;
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ellos como consecuencia de la fuerte cultura de conocimiento que cuenta la

Caso1l Caso 2
Incrementoen Incremento en
ventas ventas
4 5
Patentes 3 ‘ Incremento en Patentes 4 . Incremento en
comercializadas ol.: ‘margen de ganancia comercializadas o/.. 3 _“'margen de ganancia
2
Lecciones ) .\, Incremento de Lecciones Incremento de
aprendidas... 7 participacion de... aprendidas.., / / participacion de...
Aumento de Mejora en la Aumento de . A Mejora en la

satisfaccién del...

poductividad del...

Aumento de
capacidad técnica...

satisfaccion del... " poductividad del...

Aumento de
capacidad técnica...

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD
CATOLICA

—— Grado de importancia Grado de satisfaccién = Grado de importancia Grado de satisfaccion

Caso3
Incremento en
ventas
4
Patentes 3 | Incrementoen

comercializadas o’ ‘margen de ganancia

Lecciones / Incremento de

aprendidas.., " participacion de...
Aumento de ‘ Mejora en la

satisfaccion del... poductividad del...

Aumento de

capacidad técnica...
Grado de importancia Grado de satisfaccion

Figura 12. Grado de importancia y de satisfaccién de los casos 1, 2y 3.
Fuente: Elaboracién propia.

El caso 2 también tiene interesantes datos como producto del andlisis. Existe un
bajo nivel de importancia en general; sin embargo, con un alto grado de
satisfaccion la mejora en la productividad del proceso y las lecciones aprendidas
documentadas. Asimismo, existe una brecha positiva en el caso 2, comprende el
aumento de la satisfaccion del cliente y el incremento de participacién del mercado
de ingenieria y construccion, los cuales fueron valorados con un nivel medio de
importancia pero con un nivel de satisfaccion mayor. Esto significa que los
resultados del proyecto superaron las expectativas; en otras palabras, consiguieron
mas de lo planificado. Esto se debe a que el caso 2 es un ejemplo de un proyecto

pionero en cuanto a uso de fajas transportadoras para optimizar procesos de
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extraccion de material de excavacion con gran profundidad, el cual conté con una
novedad a nivel del sector construccion peruano. Ello le permitié a INGENIO ser la
empresa con una ventaja competitiva durante 2 afios aproximadamente, hasta que
sus competidores implementaron esta misma mejora de proceso en sus

operaciones.

En el caso 3, los resultados o salidas que alcanzaron mayor nivel de importancia
fueron aumento del nivel de satisfaccion del cliente y aumento de la capacidad
técnica. Este caso destaca porque la empresa acepté atender el requerimiento de
su cliente, construir e instalar el molino sag'' con especificaciones especiales. En el
mismo sentido, existe una brecha positiva entorno al incremento de participaciéon
del mercado (moderado nivel de importancia con alto nivel de satisfaccion); esto se
debe a que luego del cierre del proyecto, el &rea de comunicaciones interna expuso
los resultados finales del proyecto entre la comunidad de empleados de la empresa
y el &rea de comunicaciones externa cumpli6 de rol de presentar este proyecto
como uno de escala mundial por caracterizarse en ser el montaje de 17 molinos
sag (el mas grande del mundo con 40 x 26 pies de 28 MW) a mas de 4,100

m.s.n.m.

b) Innovacion organizacional

Los casos 4, 5y 6 son del tipo innovacién de proceso. En cuanto al elemento
drivers, se evaluo el nivel de influencia que tienen algunos de éstos con respecto a
cada caso. Se observa, en la Figura 13, que fueron tres los drivers que alcanzaron
alto puntaje en el grado de influencia y, a la vez, los mas frecuentes: mejorar la

estructura y organizacion de trabajos (caso 6), aumentar la transferencia de

' Supera en 1.5 pulgadas al diametro del molino antes considerado mas grande del mundo.
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conocimiento (caso 4, 5y 6) y reducir el tiempo en atender las necesidades de los
clientes (caso 5). Mientras que reducir los costos laborales unitarios y
fortalecimiento de relaciones con entidades externas obtuvieron baja calificacion en
su grado de influencia. Por ello, se infiere que la empresa INGENIO valora
aspectos de gestion del conocimiento y de estructura organizacional para atender
los retos de proyecto de ingenieria y construccion, asi como, mantener su ventaja

competitiva en el sector empresarial.

Mejorar la organizacion
y estructura de trabajos
)

Aumentar la
transferencia de...

Fortalecer la
cooperacién con,..

Reducir los costos
laborales unitarios

Mejorar la comunicacién
interorganizacional

Mejorar las relacione educir el tiempo en
estrechas con clientes atender necesidades...

Driver —¢—Caso4 —@—Caso5 Caso 6

Figura 13. Grado de influencia de los drivers en los casos 4,5y 6.
Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a las barreras de los casos estu, véase la Figura 14, se presentan los
siguientes resultados: escaso personal calificado (caso 6), resistencia al cambio
organizacional (caso4) y alta rotacion de personal (caso 4 y 6) fueron consideradas
como barreras con un elevado grado de influencia. Mientras que alta rotacion de
personal, largo proceso de toma de decisiones y escaso personal calificado fueron

barreras con mayor frecuencia en los casos 4, 5y 6. De aqui se infiere que las
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dificultades que atraveso la empresa INGENIO estén relacionadas fuertemente a la
gestion del capital humano. Es importante considerar ello para evitar o menguar la

presencia de estas barreras en los proximos proyectos.

Riesgo de innovar es
percibido como...

5
Inestabilidad del / Largo proceso de toma
mercado laboral é de decisiones

Variabilidad
macroecondmica

Resistencia al cambio
organizacional

Alta rotacion de scaso personal
personal calificado

Barreras —¢—Caso4 —l—Caso5 Caso 6

Figura 14. Grado de influencia de las barreras en los casos 4,5y 6.
Fuente: Elaboracién propia.

Como facilitadores de los casos estudiados, destacan —claramente- respaldo del
gerente en temas de innovacion (caso 5), equipos altamente motivados (caso 4, 5y
6) y alto nivel de comunicacion (caso 4, 5y 6). Estos dos ultimos son, a la vez, los
mas frecuentes. Cabe mencionar que se encontraron algunos facilitadores con bajo
grado de influenci: aceptaciéon de fracasos/errores humanos (caso 5 y 6) y
reconocimiento/incentivos a la creatividad (caso 4 y 6). De todo ellos, se puede
inferir que, al igual que las barreras, la mayoria de los facilitadores estan enfocados
a la gestion del capital humano, considerando el nivel de satisfaccion de trabajar en
la empresa y habilidades blandas como comunicacion efectiva y liderazgo. Véase la

Figura 15. Grado de influencia de los facilitadores en los casos 4,5y 6..
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Asimismo, dentro de la evaluacion también se analiz6 el grado de importancia y el
grado de satisfaccion del elemento salida/resultado del modelo de sistema de
gestion de la calidad. Ambas variables son claves para determinar las
oportunidades de mejora para cada caso. En la Figura 16Figura 16. Grado de
importancia y satisfaccion de los casos 4, 5y 6., se aprecia que existe una brecha
frecuente: aumentar la cantidad de personal calificado (con competencias técnicas
y habilidades blandas que necesita la empresa) y facil acceso al conocimiento

explicito y tacito.

Adecuada cultura

organizacional de...
5

Reconocimiento e
incentivos a la...

Respaldo del gerente
en temas de...

quipos altamente

Tolerancia al riesgo .
motivados

Altos nivel d ceptacion de fracasos
comunicacion y errores humanos
Facilitadores —e—caso4 —m—cCaso5 Caso 6

Figura 15. Grado de influencia de los facilitadores en los casos 4,5y 6.
Fuente: Elaboracién propia.

En el caso 4, se observa que cuenta con una oportunidad de mejora relacionada a
aumentar la cantidad de personal calificado, facil acceso al conocimiento explicito y
tacito. Sin embargo, en el resultado llamado menor complejidad de procesos de
toma de decisiones obtuvo un grado de satisfaccion mayor a su grado de

importancia; esto rebela que el desemperio viene siendo favorable en este aspecto.
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Respecto al caso 5, la evaluacion indica que se debe trabajar en aumento de la

satisfaccion de trabajar en la empresa y aumentar la cantidad de personal

calificado. Esto es una oportunidad de mejora que debe ser considerada para

incorporarlo en las estrategias de negocio de la empresa INGENIO.

Caso 4
Mejora en la
productividad del...
4 ‘
3
Aumentala
satisfaccion de /. 2
Aumentar la ~ '
cantidad de...
Menor complejidad
en procesos de...
Grado de importancia

Simplicidad en
estructura laboral...

|Fécil accesoa

conocimiento...

Grado de satisfaccion

Caso 5
Mejora en la
productividad del...

4. | .

Aumenta la 2

satisfaccion de.: Z

il

Aumentar la

cantidad de... -

Menor complejidad
en procesos de...

Grado de importancia

Simplicidad en
estructura laboral...

Facil acceso a
- conocimiento...

Grado de satisfaccion

Caso 6

Aumenta la
satisfaccién de

Aumentar la
cantidad de...

=—Grado de imp:

Mejora en la
productividad del...

Menor complejidad

en procesos de...
ortancia

Grado de satisfaccion

Simplicidad en
estructura laboral...

Fdcil accesoa
conocimiento...

Figura 16. Grado de importancia y satisfaccién de los casos 4,5y 6.
Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, el caso 6 se caracteriza por tener puntajes bajos respecto a los

anteriores. Como resultado destaca el facil acceso a conocimiento explicito y tacito,

el cual tiene alto grado de importancia pero aun falta trabajar para que su grado de

satisfaccion se igual e incluso pueda superarlo. Claramente, se puede inferir que

este caso valora més aspectos relacionados a gestion del conocimiento dentro de

la empresa. Este es un resultado que a la vez un driver que ha destacado en los

analisis de casos. Ello también se relaciona con la fuerte cultura de conocimiento

que tiene INGENIO desde sus inicios (acta de fundacion de la empresa).
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4.3 Resultados del eje tematico 2

Este acapite tiene como objetivo presentar los resultados de la evaluacion de la
vinculacion entre los resultados de innovacion organizacional y los recursos o los
facilitadores de la innovacion de procesos. Las técnicas utilizadas para conseguir
informacién fueron encuestas u observacion directa y revision de documentacion de la
empresa. A los encuestados se les consultd la relacién que podria existir o que existe
entre la innovacion organizacional y la innovacion de proceso. La pregunta base fue la
siguiente: “¢,En qué medida el caso n, influyd en el desarrollo del caso n-3?”. Donde n
toma valores de 4, 5 y 6; relacionados a los casos con la misma numeracion. Los
puntajes estandares fueron los mismos definidos en la Tabla 10Tabla 10. Escala de
puntaje del nivel de importancia y de satisfaccion. del acapite 2.7. Véase la Tabla 23

donde se presentan resultados obtenidos:

Tabla 23. Nivel de influencia de lainnov. organizacional sobre innov. de proceso.

Innovacion organizacional

Modelo de

Comité de | gestidn basado
innovacién | en conocimiento
técnico esencial

Innovacion de proceso Caso 4 Caso 5 Caso 6

Implementacién de un software de
modelamiento 3D en el proceso de
disefio y estimacion de presupuesto
en edificaciones.

Implementacién de una faja
transportadora vertical en el
proceso de eliminacion de material
en excavaciones profundas.
Instalacion y puesta en marcha de
molinos de bolas en el proceso de | Caso 3 5 3 2
concentraciéon de minerales

Promedio parcial 3 4 3

Promedio general 3
Fuente: elaboracion propia

Estructura de
trabajo de
equipos NOC

Caso 1 2 4 3

Caso 2 3 4 3
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Segun este analisis cualitativo, se puede inferir que los casos de innovacion
organizacional escogidos si influyen en los casos de innovacién de proceso pero de
manera leve, unos mas que otros. Este andlisis es complementado con el analisis
cruzado de casos (véase la Tabla 21 y la Tabla 22 del acapite 4.1), pues los
entrevistados afirmaron que los resultados de la innovacién organizacional, a corto o
largo plazo, se convierten en facilitadores para innovaciones de proceso, no sélo en

elementos de entradas/recursos como se habia afirmado en el marco teérico.

4.4 Discusioén de resultados

De los resultados mostrados, se procede a discutir las proposiciones establecidas en el
presente estudio de caso. Se defini6 12 proposiciones. Los casos de innovacién de
proceso contaron con 6 proposiciones, de las cuales se verificaron 2, de manera 2 y no
se verificaron 2. Los casos de innovacidn organizacional se asignaron 6 proposiciones,
de las cuales se han comprobado totalmente proposiciones, de manera parcial y no

se han verificado proposiciones:

4.4.1 Proposiciones de innovacion de proceso
Las proposiciones de los casos 1, 2 y 3 son las siguientes:
e Pla. La presion por mantener competitividad en el mercado incentiva a la

generacion de innovaciones de proceso
Proposicion verificada. De los datos obtenidos, se observé que mantener la
competitividad en el mercado es un driver para los proyectos de innovacion en
Ingenio. Esto es entendido por la alta gerencia como el cumplimiento de los
requerimientos de sus clientes, asi como el incremento de la calidad de sus

servicios mediante la optimizacion de sus procesos internos. Respuesta que es
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validada por los siguientes autores Blayse & Manley (2004) y el Manual de Oslo

(2005).

e P2a. Las politicas o las estrategias de negocio de la empresa sirven como
recursos de entrada para desarrollar innovaciones de proceso
Proposicion no verificada. La empresa INGENIO valora como recursos de
entrada a la maquinaria, equipos, herramientas, software, entre otros. En un
segundo plano se encuentran las politicas o estrategias de negocio. Esto se
debe a que naturaleza de los proyectos, pues se caracterizan por utilizar

actividades técnicas en el campo de la ingenieria y construccion.

e P3a. La gestion de la calidad, la mejora continua y la vigilancia tecnolégica se
ejecuta para el desarrollo de innovaciones de proceso.
Proposicion parcialmente verificada. La gestién de la calidad y la mejora
continua son ampliamente empleados en el desarrollo y seguimiento de los
proyectos de innovacién de proceso. Asimismo, se evidencié que aplican la
vigilancia tecnolégica, pero de manera tradicional y poco estructura. En el
mismo sentido, se comprob6 que la gestion del conocimiento es valorado en
varias etapas del ciclo de vida de un proyecto; la cultura organizaciéon basada
en el conocimiento refuerza esta iniciativa. Todo ello también es definido y
descrito como elementos de soporte a la [+D+i de acuerdo a la norma espaiiola

UNE 166002 (2014).
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e P4a. La influencia del entorno empresarial externo obstaculiza el desarrollo
innovaciones de proceso
Proposicion no verificada. Luego de recolectar los datos en base a entrevistas
estructuradas y encuestas, se determiné que los casos 1, 2 y 3 tuvieron como
barrera frecuente la resistencia al cambio técnico y escaso personal calificado.
Por tal, la influencia de del entorno empresarial externo no tuvieron un rol
protagénico con los casos estudiados; sin embargo, eso no desmerece que
esta barrera haya impactado negativamente en otros proyectos de innovacion

que no entraron en el alcance del presente estudio.

e Pb5a. El aporte de equipos altamente motivados mengua los obstaculos que se
presenten en el desarrollo de innovaciones de proceso
Proposicion verificada. De estos tres casos evaluados, todos coinciden que
contar con equipos motivados y comprometidos facilita la continuidad, es decir
mengua las barreras de innovacion de los proyectos, de acuerdo a los
postulado por Ling (2003).. De la recoleccion de datos tomados, se observo que
la empresa selecciona a aquellos mas comprometidos con la vision/mision de la
empresa y quienes cuenten con habilidades blandas como liderazgo y
comunicacion efectiva, este Ultimo también destac6 como facilitador de

innovacioén segun el estudio.

e P6a. Se evidencia que las innovaciones de proceso propician el aumento de
capacidad técnica para resolver los problemas y desarrollar procesos mas
eficientes.

Proposicion verificada parcialmente. Uno de los tres proyectos reconocen haber
obtenido un incremento en la capacidad técnica para resolver los problemas; y
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dos de los tres proyectos afirmaron que mejoraron la productividad de los
procesos, es decir consiguieron procesos mas eficientes. Por tal, en esta
proposicion se coincide lateralmente con los hallazgos de Blayse & Manley

(2004).

4.4.2 Proposiciones de innovacion organizacional

Las proposiciones de los casos 4, 5 y 6 son las siguientes:

e Plb. Mejorar los niveles de comunicacion o el nivel de interaccion entre los
proyectos son motivaciones para desarrollar innovacién organizacional
Proposicion parcialmente verificada. En linea con el nivel de interaccion y de
comunicacion entre trabajadores, los directivos de la empresa tuvieron el
interés de mejorar la organizacién o la estructura del trabajo y aumentar la
transferencia de conocimiento entre el personal. Esto fue comprobado segun el
analisis de los casos 4, 5y 6. También destacé como driver: la necesidad de

reducir los tiempos internos para atender las necesidades de los clientes.

e P2b. Las politicas o las estrategias de negocio de la empresa sirven como
recursos de entrada para desarrollar innovaciones organizacionales
Proposicion verificada. Efectivamente, las politicas, estrategias y los modelos
de gestion del talento y de gestién de conocimiento fueron consideradas como

recursos claves para desarrollar innovaciones organizacionales.
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e P3b. La gestion de conocimiento se ejecuta como parte de la innovacion
organizacional.
Proposicion verificada. Como se menciond en capitulos anteriores, la empresa
INGENIO tiene una fuerte cultura del conocimiento entre los colaboradores a
todo nivel. Los modelos de gestion de conocimiento con los que cuenta la
empresa les han servido para poder aportar valor agregado a los proyectos a
través de la lectura-discusién-aplicacion de las lecciones aprendidas de los
proyectos, papers que documentan los casos de éxitos, charlas de
conocimiento tacito esencial de los trabajadores, entre otros, todo ellos con la
finalidad de generar, capturar, transferir y aplicar conocimiento para proyectos

futuros.

e P4b. El escaso flujo de informacion y coordinaciones (interno a externo y
viceversa) obstaculiza el desarrollo de innovacion organizacional
Proposicion verificada parcialmente. Las barreras que prevalecen en los casos
analizados son alta rotacion de personal y escaso personal calificado segun la
encuesta realizada. Sin embargo, en las entrevistas estructuradas, se observo
gue también influye la débil coordinaciébn entre las éareas funcionales
involucradas. Segun los datos recolectados, esto se debe a que proyectos de
innovacién demanda horas hombre extras para ejecutarlo; por tal, es mas
complicado coordinar con fluidez. Como consecuencia de esto, los proyectos de
esta naturaleza tardan mas de lo normal para finalizar y conseguir los

resultados esperados.
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e P5b. Equipos altamente motivados y la cultura de innovacion de la empresa se
definen como un facilitadores para desarrollar innovacién organizacional
Proposicion parcialmente verificada. De estos tres casos evaluados (4, 5y 6),
todos coinciden que contar con equipos motivados y comprometidos facilita la
continuidad, es decir mengua las barreras de innovacion, de los proyectos. No
obstante, contar con una cultura de innovacion es adn prematuro de afirmarlo
pues luego de realizar el analisis de casos se observdé que la empresa
INGENIO tiene una débil cultura de innovacion. Cabe mencionar que otro
facilitador que los entrevistados consideran como destacado es el respaldo de

la alta gerencia en temas de innovacion.

e P6h. El facil acceso al conocimiento debido a la innovacién organizacional,
aumenta el nivel de competencias para con los miembros de la empresa
Proposicion verificada. Se comprobé que los resultados con mayor importancia
y con mayor nivel de satisfaccion son el facil acceso al conocimiento (explitio y
tacito) y el incremento del personal calificado (competencias técnicas y
habilidades blandas). Es decir, las innovaciones organizacionales favorecen a
mejorar el nivel de competencias a traves de facilitar los accesos al

conocimiento tacito e explicito.

El presente estudio definid, en el acapite 2.3, las preguntas de investigacion, las cuales

seran respondidas a continuacion:

e ¢ Por qué surgieron las iniciativas de innovacién en la empresa INGENIO?
Las iniciativas de innovacion surgen por demanda externa y demanda interna.
La primera comprende la atencion de los requerimientos dados por los clientes

88

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




S VENER,

T+l % | N s0AD
TESIS PUCP % Gh/sRsiD

DEL PERU

de la empresa; la segunda, comprende mejorar la productividad y calidad de los
procesos y servicios que ofrece la empresa con la finalidad de mantener e
incrementar la competitividad empresarial. Ello también coincide con las

estudios de Blayse & Manley (2004) y Pellicer et al (2012).

e ;Como fueron desarrolladas las actividades de innovacion en INGENIO?
Las actividades de los proyectos de innovacion atravesaron 4 macro procesos
segun el andlisis realizado a los 6 casos de estudio: gestion del conocimiento,
gestion de la vigilancia tecnoldgica tradicional, gestion de proyectos y gestidn
de capital humano, lo cual es propuesto por la Norma UNE 166002 (AENOR,
2014). Cada uno de estos aport6 significativamente durante la ejecucién de los
proyectos de innovacion. La gestion del conocimiento ayuddé a canalizar
lecciones aprendidas, a documentar los casos de éxito por medio de papersy a
capturar el conocimiento tacito mediante charlas, los cuales influyeron para
concretar buenos resultados minimizando los riesgos operacionales. Si bien la
gestién de la vigilancia tecnolégica aun esta implementada en etapa inicial
(mediante los comité de innovacion) en la empresa, les sirvié para impulsar las
iniciativas de innovacién de proceso e innovacion organizacional dentro de
INGENIO. En el mismo sentido, la gestiébn de proyectos, considerado otro
macro proceso, permite formular, planificar, evaluar y dar seguimiento a dichas
iniciativas de innovacion, la cual es una buena practica que lo aplican
colaboradores de mandos medios y altos (coordinadores, jefes de area,
gerentes, entre otros) en sus proyectos de ingenieria y construccion.
Finalmente, todo esto es posible gracias a las aptitudes y actitud del personal

de la empresa en temas de innovacion; es por ello que la gestion del capital
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humano es clave para el desarrollo de proyecto de innovacion. Como dijo Steve

Jobs: “La innovacion no es cuestion de dinero, es cuestiéon de personas”.

e (Existe una relacién directa entre la innovacion organizacional y las
innovaciones de procesos en la empresa INGENIO?
Segun los 6 casos estudiados, si hubo una relacion directamente proporcional
entre la innovacién organizacional y la innovacion de proceso. Los resultados
de la innovacion organizacional, a corto o largo plazo, se convierten en recursos
(o entradas al sistema) y facilitadores para innovaciones de proceso, lo cual es

mencionado en una parte del estudio de Larraza (2014) y Tavassoli & Karlsson

(2015).
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Figura 17. Modelo propuesto del sistema de gestion de la innovacion.
Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, se grafic6 un modelo de gestion de la innovacién propuesto segun

la informacion recolectada e analizada de la empresa Ingenio. Véase la Figura

17Figura 17. Modelo propuesto del sistema de gestién de la innovacion.. En este
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modelo, comprende los elementos bésicos del modelo de gestién descrito en la
Figura 4, pues comprende a los drivers, a los recursos, las actividades de los
proyectos, las barreras, los facilitadores los resultados y el feeback del sistema
(sistema dindmico de mejora continua). Cabe recalcar que el elemento driver
esta dentro de una etapa inicial o también llamada antecedente del proyecto,
pues no condiciona que su aparicion de la necesidad por satisfacer o problema
de la empresa sea contrarrestada mediante un proyecto de innovacion.
Respecto al elemento denominado actividades, esta conformado por
macroprocesos de gestion, los cuales han estado presentes en la mayoria de
los casos estudiados: gestion del capital humano, gestién del conocimiento,
gestion de proyectos, y gestion de vigilancia tecnolégica tradicional. Otro aporte
de estos hallazgos se encuentra en feedback, pues se evidencié que los
resultados del sistema reingresaban a través del feedback como recursos y
facilitadores del sistema de gestion. Iniciando con ello un nuevo ciclo de mejora
continua en la organizacion, con gran probabilidad de impactar en el entorno

empresarial externo (sector industrial).
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES.

La presente tesis tuvo como objetivo analizar los factores que influyeron en el
desarrollo de innovaciones de proceso y organizacionales de la empresa INGENIO
desde el 2012 a inicios del 2016 para explorar cémo y por qué surgieron. A partir de
ello, se genera distintas conclusiones de tipo tedrico, de metodologia, de caso y

recomendaciones para investigaciones futuras:

Conclusiones relacionadas a las preguntas de investigacion:

1. La empresa INGENIO realizé innovacion de proceso motivada por dos razones:
necesidad de elevar el nivel de eficiencia de sus procesos y productividad de
sus unidades de negocio; y la necesidad de atender los requerimientos del

cliente.

2. La empresa INGENIO realiz6 innovacion organizacional porque buscaba
reorganizar su estructura de trabajo con el objetivo de fortalecer e incrementar
la transferencia de conocimiento entre sus colaboradores, de tal manera que
este conocimiento tacito y explicito pueda ser aplicado a los proyectos futuros.
Asimismo, porque buscaba agilizar la toma de decisiones estratégicas en areas

especializadas.

3. Existe una leve correlacion entre las innovaciones organizacionales y las
innovaciones de proceso de la empresa INGENIO, en base a las entrevistas,

encuestas y observacion directa utilizada para analizar los 6 casos de estudio.

Tesis publicada con autorizacién del autor
No olvide citar esta tesis




S VENER,

T+l % | N s0AD
TESIS PUCP % Gh/sRsiD

DEL PERU

4. Los elementos del sistema de gestion de la innovacion de proceso de la
empresa INGENIO, tales como los recursos y los facilitadores pueden ser
influidos directamente por los resultados de la innovacion organizacional, pues
estos proyectos de innovacion pertenecieron a la misma corporacion y se

desarrollaron en el periodo de tiempo definido por la presente investigacion.

5. La innovacién es entendida por la empresa INGENIO como un medio para
reforzar su misién y mantener vigente su ventaja competitiva en el sector
construccion peruano. Asimismo, para contrarrestar una de las fuerzas de

Porter: rivalidad de sus competidores.

Conclusiones relacionadas al marco teorico:

6. La investigacién presente literatura variada de sistema de gestion de la
innovaciébn y sus componentes, y de la influencia de la innovacion

organizacional en el desempefio de la empresa.

7. Existen pocos autores que investigan sobre drivers, barreras y facilitadores de
innovacion en empresas del sector construccion; sin embargo, los estudios
revisados aportan un gran marco teérico para definir un modelo del macro

sistema de gestidn de la innovacion en este tipo de empresas.

8. Desde la década pasada, se viene estudiando la correlaciéon entre los 3 tipos de
innovacion (definidos por el Manual de Oslo como innovacién de producto,
innovacién de proceso e innovacion organizacional), considerando mas de 100

casos de innovacion en un sector econdmico durante periodos de tiempo
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largos. Las empresas del sector manufactura son las méas estudiadas en este
tipo de investigacion. Los resultados son favorables, pues los investigadores

determinaron que existe una correlacion entre ellos.

9. El marco teédrico no considera los lineamientos propuestos por la UNE 166002;
sin embargo, si se revisd para complementar el andlisis cruzado y la discusion

de resultados de los casos de estudio.

Conclusiones relacionadas al caso de estudio

10. Los casos de innovaciéon de proceso estudiados tuvieron algunas similitudes en
sus elementos del sistema de gestién de la innovaciéon. Cabe mencionar que,
contar con equipos altamente motivados y con el respaldo del gerente fueron
facilitadores que destacaron en los casos de estudio. Por otro lado, la leve
resistencia al cambio técnico estuvo presente como barrera en los casos
estudiados. Mientras que los resultados se centralizan en aumento de la

capacidad tecnoldgica y de su nivel de competitividad respecto a su sector.

11. Los datos obtenidos de los casos de innovacién organizacional también
coinciden en tres elementos del sistema de gestion de la innovacién. Por un
lado, el débil flujo comunicacién entre los miembros de la organizacion debido a
la elevada carga laboral es una barrera latente. Por otro lado, contar con
equipos altamente calificados y con el respaldo a nivel gerencial de una cultura
de la innovacién en la empresa son facilitadores que estuvieron presentes en
los casos estudiados. Mientras que como resultado concordar en brindar un

facil acceso al conocimiento explicito y tacito.
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12. El andlisis cruzado del estudio revel6 que la empresa INGENIO aplica buenas
practicas de gestién de proyectos, gestion del conocimiento y gestion de la
vigilancia tecnoldgica. Respecto a gestién de proyectos, gran parte de sus
profesionales estan capacitados y/o certificados en esta materia. La gestion del
conocimiento es parte de su cultura organizacional y cuenta con diversas
herramientas para capturar, generar, estructurar y compartir conocimiento para
todos los trabajadores. En el @mbito de vigilancia tecnolégica, esta se encuentra
a un nivel inicial en la empresa y se realiza de manera esporadica o cuando se
manifieste la necesidad de buscar, consolidar y analizar informacién del entorno

para utilizarla en la toma de decisiones de corporativas.

13. Los datos indican que cada iniciativa de innovacion tiene una naturaleza
particular, incluso puede llegar a ser Unica, pues en esta influyen diversos
factores como los recursos limitados, conocimiento tacito de profesionales
expertos, informacién técnica propia del proceso, y especificas condiciones
macroeconomicas, politicas, sociales y ambientales de acuerdo al tiempo en el

cual se desarrollan dichos proyectos de innovacion.

14. La empresa INGENIO descuida la proteccion de propiedad industrial segun el
analisis de casos realizado. Cabe recalcar que, al cierre del presente estudio,
no se registré solicitud de tramite alguna para proteger invenciones, marcas,
disefios industriales o secretos industriales, lo cual puede significar en
desaprovechar la oportunidad para explotar comercialmente los activos

intangibles de dicha empresa. Con ello podr4 demostrar un nivel de dominio
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respecto a sus competidores y fortalecer su capacidad competitiva presente y

futura (FPNT, 2015).

Conclusiones relacionadas a futuras investigaciones y recomendaciones:

15. Se recomienda estudiar el sistema de gestion del conocimiento de la empresa
INGENIO, pues se caracteriza por ser uno de los modelos de gestiébn con
mayor trayectoria y por contar con herramientas sofisticadas no sélo a nivel
empresa sino también a nivel industria de la construccién. Se podrian obtener
interesantes hallazgos los cuales podrian aportar a la gestién de la innovacién

empresarial y sectorial.

16. Se recomienda evaluar las buenas practicas de vigilancia tecnoldgica en la
empresa INGENIO, si bien esto se encuentra a un nivel informal, ha aportado
considerablemente como actividades basicas para el desarrollo de las
innovaciones de proceso segun el analisis de casos realizado en la presente

investigacion.

17. Se recomienda analizar el ciclo de vida de las tecnologias implementadas en
los casos de innovacién de proceso de la presente investigacion, pues hasta el
momento no se ha definido un modelo de gestion de la tecnologia en la

empresa INGENIO.

18. Para poder generalizar los resultados de la investigacion a nivel sector, se
recomienda realizar un estudio de casos mdltiple con diversas empresas

peruanas del sector construccion que hayan desarrollado innovaciones de
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proceso e innovaciones organizacionales en sus organizaciones. En este
sentido, se podria utilizar el presente estudio como recurso para comparar los

resultados de una futura investigacion.

19. La presente investigacion tuvo algunas limitaciones. En primer lugar, el nUmero
de casos de estudio elegido, si se hubiera aumentado el nUmero de casos se
podrian llegar a conclusiones mas detalladas. En segundo lugar, al
contrarrestar las experiencias contadas por los entrevistados contra la
documentacion de la empresa, se evidencié que en algunos casos los
entrevistados comentaban de hechos o resultados de los cuales no se encontro
registro en los documentos de la empresa. Sin embargo, se considerd la

informacién y se validé con la técnica de observacién directa.

20. Finalmente, comentar que el presente estudio brinda un modelo de gestion
bésicos para que puedan ser considerados en la proxima estrategia de
innovacion de la empresa INGENIO. Posteriormente, este mismo modelo puede
ser usado por jefes de proyectos y gerentes a fin de formular, planificar,

ejecutar, monitorear y evaluar los proximos proyectos de innovacion.
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