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Resumen

En este articulo se presenta un marco propositivo sobre los elementos que
entran en relacién en un proceso de innovacién colaborativa abierta con
grupos de interés, visto desde una perspectiva estratégica de la comunica-
cion. La verificacién del marco propuesto se hizo en un grupo de ocho em-
presas que tienen su sede principal en la region de Antioquia, cotizan en la
Bolsa de Valores de Colombia y operan en diferentes paises de América La-
tina. La metodologia consistié en entrevistas en profundidad, basadas en
preguntas semiestructuradas. Los resultados muestran una presencia sig-
nificativa de los elementos identificados en el marco propuesto, en las ac-
tividades de innovacién de las organizaciones de la muestra y en las dreas
que se ocupan del proceso y el acompaniamiento que hacen los encargados

La investigacion que aqui se reporta hace parte de una mas amplia titulada “Innovacién colaborativa abierta y co-
municaciéon mediada por TIC en las empresas: un andlisis desde las culturas latinoamericanas’, realizada en el Cen-
tro de Investigaciones de la Comunicacién Corporativa y Organizacional (Cicco), de la Universidad de La Sabana,
financiada con recursos de la Direccidn de Investigacion de la misma universidad. Cédigo COM-72-2016.
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de la comunicacién en la construccién de una cultura de la innovacidn. Se
concluye que deberd incrementarse la participacion de los profesionales de
la comunicacién en los procesos de innovacién.

Palabras clave (Fuente: tesauro de la Unesco)
Innovacién colaborativa abierta; grupos de interés; comunicacion estraté-
gica; innovacidn; empresas; Colombia.
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Purposive Framework of Relations
between Open Collaborative Innovation
and Strategic Communication:
Application to a Group of Businesses
from Antioquia™

Abstract

This article introduces, from a strategic communication perspective, a pur-
posive framework of elements that relate to each other in an open collabo-
rative innovation process with stakeholders. The proposed framework was
verified with a group of eight companies whose principal place of business
is in Antioquia, are listed on the Colombian Stock Exchange, and operate
in different Latin American countries. The method consisted of in-depth
interviews with semi-structured questions. Results show that the elements
identified in the proposed framework are significantly present in the sam-
pled organizations’” innovation activities, the areas that oversee the pro-
cess, and the support provided by communicators in building a culture of
innovation. In conclusion, communication experts’ involvement in inno-
vation should increase.

Keywords (Source: Unesco Thesaurus)
Open collaborative innovation; interest groups; strategic communication;
innovation; enterprises; Colombia.

The research reported herein is part of a broader one entitled “Open Collaborative Innovation and ICT-Mediated
Communication in Companies: An Analysis from Latin American Cultures” conducted by the Center for Corpo-
rate and Organizational Communication Research (Cicco), Universidad de La Sabana, and financed with resources
from the Research Department at the same university. Code: COM-72-2016.
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Enquadramento propositivo

de relacoes entre inovacao colaborativa
aberta e comunicacdo estratégica:
aplicacao a um grupo de empresas

de Antioquia, Colombia*

Resumo

Neste artigo, é apresentado um enquadramento propositivo sobre os ele-
mentos que entram em relagao em um processo de inovagao colaborativa
aberta com grupos de interesse, visto de uma perspectiva estratégica da co-
municagao. A verificagao do enquadramento proposto foi feita em um gru-
po de oito empresas com sede principal em Antioquia, que cotizam na Bolsa
de Valores da Colombia e operam em diferentes paises da América Latina.
A metodologia consistiu em entrevistas em profundidade, baseadas em per-
guntas semiestruturadas. Os resultados mostram uma presenga significati-
va dos elementos identificados no enquadramento proposto, nas atividades
de inovagao das organizagdes da amostra e nas dreas que tratam do proces-
so e do acompanhamento que os encarregados da comunicagao fazem na
construc¢ao de uma cultura da inovagao. Conclui-se que a participagao dos
profissionais da comunicagao deve aumentar nos processos de inovagao.

Palavras-chave (Fonte: tesauro da Unesco)
Inovagao colaborativa aberta; grupos de interesse; comunicagao estratégi-
ca; inovagao; empresas; Colombia.

Esta pesquisa faz parte de uma mais ampla intitulada “Innovacién colaborativa abierta’y comunicacién mediada por TIC
en las empresas: un andlisis desde las culturas latinoamericanas” (“Inovagio colaborativa aberta e comunicagio media-
da pelas TIC nas empresas: uma andlise a partir das culturas latino-americanas”), realizada no Centro de Pesquisas
da Comunicagio Corporativa e Organizacional da Universidad de La Sabana, com o apoio financeiro de recursos da
Diregio de Pesquisas da mesma universidade. Cédigo COM-72-2016.
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Introduccion

Muchas organizaciones del mundo estan implementando la innovacién
colaborativa abierta (ICA) en sus procesos. Algunos trabajos realizados
en otras latitudes dan cuenta de practicas de comunicacién en programas
de apoyo a la innovacién abierta de las organizaciones (Patsch & Zerfass,
2013; Tossavainen, Shiramatsu, Ozono & Shintani, 2016). Aunque Co-
lombia es un pais que cuenta con diferentes estamentos publicos y priva-
dos para apoyar la innovacion de las empresas,” una bisqueda realizada en
marzo de 2017 de investigaciones que relacionaran la comunicacién con
procesos de innovacion organizacional, publicados en los ultimos diez afios
en revistas académicas indexadas en ISI Web of Knowledge y en Scopus,
mostro que no existian estudios sobre esta temdtica concreta, centrados en
este pais de América Latina.

Colombia ocupé el puesto 63 en el Global Innovation Index 2018
(Dutta, Lanvin & Wunsch-Vincent, 2018).> En América Latina, en este mis-
mo listado, le anteceden Chile, que es el primer pais de la region que apa-
rece (puesto 47), Costa Rica, México y Uruguay. En este indice, Colombia
estd por encima de paises més grandes y con economias que se han carac-
terizado por ser més robustas, como Brasil. En el ranking de innovacién
desarrollado y aplicado en Colombia por la Asociacion Nacional de Em-
presarios de Colombia (ANDI) y la Revista Dinero, publicado en 2018,* se
reconocen algunas fortalezas que tiene el pais en la materia, aunque tam-
bién se reportan debilidades.

En cuanto a las fortalezas, estdn la mejora en la sofisticacion de los
mercados y las empresas, la facilidad para acceder a créditos, la proporcién

2 Algunas de estas entidades son Colciencias, Renata, Cultura E, Colombia Emprende, Innpulsa, Consejo Privado de
Competitividad Nacional, Consejo Nacional de la Economia Naranja, Ruta N.

3 Este rankinges elaborado por Cornell SC Johnson College of Business, Instead y World Intelectual Property Organi-
zation (WIPO). Se aplica en 126 economias que representan el 90,8 % de la poblacién mundial y el 96,3 % del PIB
del planeta. Este indice utiliza 80 indicadores para hacer la medicién. Ademés de las medidas clsicas de innovacion,
incluye otras como el nivel de desarrollo, el entorno politico, la educacion, la infraestructura, la sofisticacién empre-
sarial y la investigacion de cada pais.

4 Este ranking mide cuatro dimensiones: a) condiciones o factores que deben existir en las organizaciones para que la
innovacién sea exitosa, con un peso del 10 % en la medicién; b) capacidades, que son la forma en que la empresa ge-
neray transforma nuevo conocimiento para aprovechar oportunidades y solucionar retos estratégicos, con un peso
del 40 %; y c) resultados, entendidos como la materializacién de innovaciones de producto, proceso y comercializa-
cién en el mercado, con un peso del S0 % de la medicién (Dinero, 2018).
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de organizaciones privadas que brinda capacitacién formal a sus empleados,
la produccién limpia de muchas companias locales y el numero de compa-
nias certificadas en calidad con la norma ISO 14001:2015. Las principa-
les desventajas son la inestabilidad politica y la situacién de orden publico,
asi como un bajo nivel de joint ventures o alianzas estratégicas entre empre-
sas y el alto nivel de sus aranceles, el cual ha ido bajando gracias a los trata-
dos de libre comercio.

En aspectos como el orden publico, se esperan cambios positivos de-
bido al acuerdo de paz firmado en 2016 entre el Gobierno de Juan Manuel
Santos y las Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC). En
cuanto a los esfuerzos del Gobierno actual, del presidente Ivin Duque, en
materia de impulso a la innovacién, destacan el apoyo al crecimiento de las
industrias creativas, en leyes que promueven la economia naranja, como
la Ley 1834/2017, de 23 de mayo, y la creacién del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (Minciencias), aprobada por el mismo estamen-
to en diciembre de 2018 y en espera de convertirse en ley.

Es decir, aunque existen varios aspectos que deben mejorar, identi-
ficados por entes como el Consejo Privado de Competitividad (CPC),*
el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
(Colciencias)® o la propia AND], este trabajo se orienta a determinar los
asuntos enlos que se puede incidir desde la comunicacién, enlo que atafie
alos elementos de la organizacién y su entorno, que entran a desempefiar
un papel protagonista cuando se busca establecer y fortalecer relaciones
estratégicas con grupos de interés, como se contempla en la implementa-
cién de modelos de ICA. Estos altimos vienen imponiéndose como conse-
cuencia delas posibilidades que han generado los desarrollos tecnolégicos,
la globalizacién y las nuevas practicas para compartir el conocimiento, las
cuales, como aqui se expone, se soportan en buena medida en la comuni-
cacion para materializarse.

5 “El Consejo Privado de Competitividad Nacional es una organizacién sin animo de lucro cuyo objeto es contribuir
de manera directa en la articulacion de estrategias que, en el corto, mediano y largo plazo, permitan lograr mejoras
significativas en el nivel de competitividad de Colombia” (CPC, 2019).

6  Colciencias es la entidad estatal encargada de promover las politicas publicas para fomentar la ciencia, la tecnologia
y la innovacién en Colombia.
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De la innovacion a la ICA

Innovar es quiza la manera mas valorada de competir en los negocios y de
solucionar problemas de diversa indole. Una empresa innovadora es aque-
lla que tiene una estrategia para desarrollar e introducir nuevos productos
o servicios antes que sus competidores, pero se caracteriza, sobre todo, por
que las nuevas aplicaciones son ttiles y bien recibidas por los mercados.

En 1934, Joseph Alois Schumpeter senal6 que existian dos maneras
de conseguir avances tecnologicos: inventar e innovar. La primera se aso-
cia, por lo general, con cambios disruptivos, en tanto que la segunda suele
relacionarse mds con aplicar transformaciones de manera incremental. En
este trabajo, se considera que inventar algo totalmente nuevo puede con-
siderarse una innovacién radical. Y aunque suele establecerse una relacién
mas estrecha entre innovacién y desarrollo de tecnologias informadticas, o
entre innovacion y robética, la innovacién también tiene lugar en proce-
sos organizativos que pueden abarcar la prestacion de servicios, los ajustes
a las estructuras de las entidades, la distribucién de productos o la innova-
cidén social, orientada a mejorar aspectos como la comunicacidn, el bienes-
tar de las personas o la prestacién de un servicio publico (Hartley, Serensen
& Torfing, 2013).

Durante muchos afios las preguntas de las companias y de las socie-
dades en torno alainnovacién han sido cémo mejorar las condiciones para
conseguirla y como hacer énfasis en innovaciones que aporten mayor dife-
rencia en un mercado. Asi, en el pasado, las empresas concebian la innova-
cién como una fortaleza que se generaba de puertas para dentro. En aquel
contexto, quienes buscaban competir con los lideres de un sector tenian
que disponer de sus propios recursos para crear laboratorios si querian te-
ner alguna oportunidad, y las exploraciones en investigacion y desarrollo
se hacian de manera secreta, de modo que no fueran copiadas por los com-
petidores (Chesbrough, 2007).

El escenario cambi6 debido a diversas circunstancias. Por una parte, las
empresas empezaron a enfrentar dificultades derivadas de la alta segmenta-
cioén de los mercados, entre ellas, la demanda de una arquitectura diferente
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para cada tipo de producto. A ello se sumaron procesos como la globaliza-
cién y el acelerado desarrollo de las tecnologias de la informacién y de la
comunicacién (TIC). Este, ala vez que introdujo nuevas demandas, multi-
plicé las posibilidades de democratizar y compartir el conocimiento (Ches-
brough, 2004 ), asi como una mayor valoracién del capital intelectual, que ha
servido de motor para impulsar nuevos modelos de innovacion, entre ellos,
la innovacidn abierta. Esta tltima se define como el uso de entradas y sali-
das intencionales de conocimiento para acelerar la innovacién interna y ex-
pandir los mercados para el uso externo de la innovacion, respectivamente
(Chesbrough & Crowther, 2006). Se da cuando las companias buscan co-
mercializar sus propias ideas, pero también las iniciativas de otras empre-
sas, o cuando combinan estas dos maneras de obtener ideas o de ponerlas
a funcionar en los mercados (Gassman & Enkel, 2004 ). Ello lo hacen des-
de la premisa de que el conocimiento estd en todas partes, se puede utili-
zar para aplicar al propio negocio u obtener utilidades porla explotacién de
esos nuevos conocimientos en negocios ajenos. Es, por consiguiente, una
perspectiva que saca provecho de la sociedad del conocimiento, por cuan-
to valora el capital intelectual que circunda el ejercicio empresarial (Ches-
brough, 2004; West & Gallager, 2006). Otras ventajas del modelo abierto
vinculan ciclos més cortos para innovar y menor inversién en costos, si se
compara con los paradigmas cerrados, pues, mas que instalar estructuras,
es acercar a la empresa el conocimiento que existe en el entorno.

Estudios posteriores a los realizados en la primera década del siglo
XXI agregan otras ventajas, tales como alcanzar colaboracién en procesos
que son mads interactivos, de los que también pueden sacar provecho las
partes que intervienen (Piller & West, 2013), o ganar tiempo, al no tener
que empezar de cero cada nueva iniciativa, porque es posible construir so-
bre un saber previo, que esté disponible (Conrado, Karlsson, Romero, Sarr
& Wilkins, 2017).

Alintegrar el concepto de colaboracién enla IC, se complementan la
voluntad y los conocimientos de unosy otros (Ferdinand & Meyer, 2017),
lo que obliga a conectarse e integrarse en un amplio rango de actividades y
habilita a los responsables de estos procesos a repensar el diseno de estra-
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tegias colaborativas en un mundo que funciona enred (Lin, 2017). LaICA
surgié como consecuencia de estos desarrollos, sobre todo, por un mayor
acceso a internet y, en general, alas TIC. Posibilita crear un valor organiza-
cional compartido y se propone que las ventajas y ganancias sean apropia-
das por empresa y grupos de interés’ en igualdad de condiciones, siempre
en todas las etapas del proceso, para que se esté atendiendo a un verdade-
ro concepto de apertura (Lee, Olson & Trimi, 2012; Islam, Miller & Park,
2017). En la ICA cuentan el nimero y la procedencia de las fuentes que
aportan y el interés en compartir las ideas que surgen dentro de la organi-
zacién, con otras de fuera o a la inversa (Baldwin & Von Hippel, 2011).
Un aspecto interesante de este modelo es que la organizacion se convier-
te en punto de encuentro, contacto o confluencia de diversas personas que
se suman para pensar en soluciones a un problema. Un caso concreto fue
el desarrollo cooperativo de disefiadores y programadores independientes,
quienes crearon nuevas aplicaciones que luego fueron usadas en diversos
productos informéticos (Gassman & Enkel, 2004).

De acuerdo con lo anterior, las ideas pueden surgir dentro de las or-
ganizaciones, pero también mas alla de sus limites. Esa suerte de “barreras’,
que en la literatura sobre comunicacién de las empresas y en la relativa a
la innovacién discriminaban entre lo interno y lo externo, se han converti-
do en membranas semiimpermeables que facilitan que las iniciativas tran-
siten de manera fluida (West & Bogers, 2017). El incremento en el uso de
las TIC por parte de las organizaciones ha contribuido alos procesos de in-
novacion y ha repercutido en nuevas formas de organizarse. Gracias a ellas,
innovar no tendria por qué ser tan costoso, porque, sin necesidad de echar
mano de grandes estructuras, acrecentaron el trabajo en red y permitieron
que se incrementaran los intercambios de ideas. La rapidez y apertura que
posibilitan estos medios da cabida a una mayor participacion de personas,
lo que garantizaria que los productos o servicios se ajusten mejor a las ne-
cesidades de los usuarios.

Para Dahlander y Gann (2010) el punto de partida de laidea de aper-
tura es que la organizacion esté articulada con diferentes tipos de socios para

7 Eneste articulo se utilizan como sin6nimos las denominaciones grupos de interés y stakeholders.
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adquirir ideas y recursos de ellos. Puede ser entendida, asimismo, como la
manera en que las firmas adquieren experiencia desde el exterior, trabajan
para crear sinergia entre sus propios procesos y los que estdn disponibles
por fuera, de manera que pueden ser capaces de crear beneficios, produc-
tos y servicios que tienen acogida.

Las redes de relaciones desempenian un papel central en la creacién
y distribucién del conocimiento en muchos campos (Dittrich & Duysters,
2007; Powell, 1990). Al respecto, Von Hippel (1988) identificé cuatro
fuentes externas de innovacidn para las companias, las cuales son equipa-
rables con los grupos de interés de estas: a) proveedores y clientes, b) uni-
versidades, Gobierno, centros de investigacion y laboratorios privados, c)
competidores y d) otras naciones. El aporte de estos grupos puede darse
de muchas manerasy obedecer a distintos niveles de compromiso, por una
parte, o de compensacion, por otra. Las investigaciones empiricas han de-
mostrado el impacto que tiene integrar a los clientes, y a otros stakeholders,
en los resultados de las compaiifas en este tipo de programas (Ingenbleek
& Dentoni, 2016).

Si como se ha dicho la ICA habilita a la organizacién para que sea
mas efectiva en la creacidén y en la captura de valor porque ayuda a obtener
un mayor numero de ideas debido a la inclusién de un amplio nimero de
agentes y conceptos externos utilizando las TIC, también ayudan la posi-
ciény el reconocimiento que tenga la empresa para atraer ideas de fuentes
diversas (Chesbrough, 2007), o, como se expone aqui, puede crear valor a
partir de las relaciones que establece y mantiene con los grupos y con las
personas que gravitan en sus entornos (Dawson, Young, Tu & Chongyi,
2014). En este intercambio, la comunicacién es la que habilita los nexos o
fortalece los que ya se tienen.

La comunicacion estratégica en los procesos
de innovacion

La calidad de la relacién que tiene la organizacién con sus grupos de in-
terés se convierte en fuente de ventaja competitiva y de creacién de valor,
pues, cuanto mejor conectada esté, tendrd muchas mas oportunidades para
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desarrollar la ICA (Lee, Olson & Trimi, 2012). Dahlander y Gann (2010)
destacan al respecto que las firmas varian sus formas de innovar, de acuer-
do con el grado en el que detectan, evaltian y asimilan inputs externos y se
acomodan a sus entornos para convivir con ellos.

No cabe duda de que muchos proveedores o clientes tienen inicia-
tivas y conocimientos que pueden servir a las compaiifas (Carillo, Huff &
Chawner, 2017), generan contenidos, son prosumidores y, en muchos ca-
sos, se comportan como profesionales aunque en la ICA no existe restric-
cién acerca del tipo de colaboradores con los que se puede trabajar (Mahr
& Lievens, 2012; Marchi, Giachetti & de Gennaro, 2011; Pahalad & Ra-
maswamy, 2000; Sagaris, 2014). En estudios sobre estas cuestiones, se han
establecido tipologias, entre las cuales se distingue entre usuarios comunes,
usuarios profesionales y usuarios lideres (Fiiller, Matzler, Hutter & Hautz,
2012), y se proponen algunas cualidades asociadas al dominio especifico
de habilidades, capacidad creativa y motivaciones para participar en activi-
dades de innovacién colaborativa (Wakefield & Wakefield, 2016).

Para comprender el aporte que puede hacer la comunicacién en los
procesos de ICA, conviene ubicarse en un enfoque de comunicacion es-
tratégica, por cuanto este propone una visién dialégica y de reflejo entre la
organizacion y su entorno. Esta vision, que en castellano se puede tradu-
cir como reflexiva, por provenir de la expresion inglesa reflective, se refie-
re ala manera como el entorno se expresa o se manifiesta en las acciones y
en los comportamientos de la organizacion (Verhoeven, Zerfass & Tench,
2011). El punto de partida no es ver a esta tltima como un ente aislado de
las situaciones sociales, sino como parte de ellas y con un poder de trans-
formar e incidir en la cultura, por la via de la comunicacién. Ahora bien, se
trata de un poder que comparte en igual proporcion con otros agentes de
la esfera publica.

Esta perspectiva tiene pertinencia ahora, mds que en el pasado, por-
que las organizaciones, sin importar el sector del que se trate, han dejado
de depender de los medios periodisticos para divulgar sus puntos de vista,
disponen de medios propios de comunicacion y equipos de profesionales
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capacitados para dar visibilidad a sus valores e intereses (Savi¢, 2016). Lue-
go, si conquistan la legitimidad de sus actuaciones, terminan siendo consi-
deradas parte de la sociedad (Verhoeven et al., 2011). El caricter de reflejo
se materializa, entre otras circunstancias, cuando los profesionales de la co-
municacién analizan los cambios en normas, valores y asuntos sociales que
se dan en el entorno y luego aconsejan a los cuadros directivos sobre como se
debe interactuar en él.

Desde el campo de estudios de la comunicacién, la naturaleza inno-
vadora de las empresas ha sido reconocida como una de las variables con
més peso cuando se mide la reputacién corporativa (Fombrun, 1996; Safén,
2009), pues una compaiifa innovadora se destaca por su predisposicién hacia
el aprendizaje y por su mentalidad orientada a experimentar para optimizar
productos, servicios o procesos; estimula la competencia interna yla toleran-
cia al fracaso; promueve alos lideres creativos; y trabaja de manera incesan-
te para renovar el portafolio de ofertas (Kratzer, Meissner & Roud, 2017).

Enigual sentido, es pertinente afirmar que en el drea de comunicacio-
nes reside, quiza mas que en ninguna otra, la responsabilidad de escuchar el
entorno, para ajustarse a las expectativas sociales, por cuanto la gestién de
las relaciones est4 en cabeza del profesional de la comunicacién (Bowen,
2008). Esta mirada contrasta con la visién instrumental y de mera difu-
sién de informaciones, que suele instalarse en el medio latinoamericano y
que se atribuye, porlo general, alas escuelas de estudio de la comunicacién
en las organizaciones que surgieron en Estados Unidos en la era industrial
(Holtzhausen & Zerfass, 2015).

Alafuncion del profesional de la comunicacién como agente que tra-
baja en los limites de la organizacion, para conectarla con su entorno, se le
ha denominado, en inglés, boundary spanning. Dicha funcién tiene dos par-
tes: a) el desarrollo de actividades outbound, mediante las cuales los pro-
fesionales facilitan las actividades del negocio y construyen asuntos que la
organizacion aporta a la sociedad, y b) actividades inbound, con las cuales
se aseguran de que la organizacién pueda maniobrar en la esfera ptblica y
ajustar las estrategias corporativas a las demandas de aquella. Estas tltimas
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actividades tienden a ser mas reflexivas y, por tanto, mds estratégicas. Se ha
encontrado, no obstante, que las actividades outbound son desarrolladas
mds frecuentemente que las actividades inbound (Verhoeven et al., 2011).

Silos publicos de la organizacién dominan el uso de medios sociales
y tienen acceso a ellos, e incluso si han tenido la capacidad de movilizar a
otros ciudadanos en torno a algunas causas para ejercer presién en las com-
panias, ha sido, en buena medida, debido al acceso que tienen a las TIC.
De ahi que hoy existe un contenido mas complejo en la tarea del profesio-
nal del drea, que se integra en la esencia de sus funciones en el momento de
apoyar los procesos delaICA. De este modo, si se retoman las tareas del co-
municador como agente estratégico, él puede aportar a la innovacién des-
de diversos frentes, entre ellos:

. Motivando y convocando a diferentes actores en torno a los proyec-
tos de la organizacion para combinar ideas de cambio y proponer so-
luciones técnicas.

«  Vislumbrando dénde se pueden crear oportunidades de trabajo cola-
borativo y, en ese sentido, apoyar la creaciéon de comunidades o “eco-
sistemas de innovacion” conlos cuales se puedarelacionarla compania
(Ferdinand & Meyer, 2017).

. Generando y fortaleciendo un sistema de comunicacién orientado a
escuchar a los grupos de interés (Macnamara, 2015).

«  Acompanando las etapas que abarca la innovacién: adquisicién, asi-
milacién, transformacioén y explotacion. En estas fases, se pueden pre-
sentar tensiones en lo que atane a las relaciones entre los actores que
participan en ellas, por lo que se puede trabajar en torno a esquemas
de negociacién y convivencia (Ingenbleek & Dentoni, 2016; Hoes,
Beers & Van Mierlo, 2016).

«  Aprovechando las TIC, gracias a las cuales es posible comprender
c6mo los stakeholders acceden a informaciones, productos y servi-
cios (Bashir, Papamichail & Malik, 2017), o hacen comentarios rela-
tivos a estos. Estas herramientas abarcan el andlisis de redes sociales
y de los espacios de interaccién que se habilitan en las companias,
los cuales son dtiles para crear y expandir mecanismos de escuchay
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respuesta o comunidades virtuales para la innovacién (Awazu et al,,
2009; Schroder & Holze, 2010; Scuotto, Del Giudice, Della Peruta
& Tarba, 2017; Von Platen, 2015).

. Participando en la creacién de plataformas basadas en tecnologias
digitales, en las que las diferentes partes que aportan a la ICA pue-
dan trabajar en red, compartir conocimiento, depositar ideas que cir-
culen y conseguir que estas estén a disposicién de quien las necesite
(Conrado et al., 2017).

Propuesta para un marco de relaciones

En consideracién a los aspectos hasta aqui contemplados, la relacion que
se propone que existe entre ICA y comunicacién estratégica, se presenta
en la figura 1. El contexto general de la relacién es el entorno en el que se
inscriben la organizacién y los grupos de interés que pueden tener interac-
ciones periddicas, si son stakeholders primarios® o puede tratarse de grupos
que, al estar en la esfera publica, pueden participar, en cualquier momento,
en las discusiones que vinculan las actuaciones de las companias. La rela-
cién no se tiene con el entorno, como ente inmaterial, sino con personasy
grupos. Estos grupos se han demarcado en el 6valo que aparece al lado iz-
quierdo del esquema. Los dos 6valos insertados en el entorno se han tra-
zado con lineas punteadas que simulan membranas por las que transitan
ideas y nuevos desarrollos o aplicaciones.

En el entorno se asientan diversos grupos que participan en el desa-
rrollo de la innovacién en las compaiias: el mercado, del que hacen parte
los consumidores, otras companias del sector de negocios, los proveedores
y agentes de la cadena productiva o de generacién de valor, que pueden ser
los distribuidores, asi como la competencia, la cual no siempre tiene que
ser tomada como un contrario, sino, a veces, como aliada o cliente, puesto
que puede llegar a ser potencial compradora o vendedora de innovaciones
de entidades que operan negocios afines.

8  Paraalgunos autores (Patzer, Voegtlin & Scherer, 2018), los stakeholders primarios son los que tienen una influencia
directa en el cumplimiento de las metas de la organizacién. En este grupo, incluyen a empleados, accionistas, com-
pradores y proveedores. Las organizaciones no gubernamentales, las organizaciones internacionales y los medios de
comunicacién son considerados stakeholders secundarios.
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Figura 1. Relaciones entre ICA y comunicacion estratégica.
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Fuente: elaboracion propia.

La innovacién puede ser impulsada o apoyada desde politicas pu-
blicas y las empresas pueden recibir incentivos estatales que la benefician.
También en el entorno aparecen grupos de actores que han tenido un pa-
pel protagonista en la innovacion debido a su vocacion investigativa. Es-
tos incluyen universidades y centros de investigacion (Dalmarco, Zawislak,
Hulsink & Brambilla, 2015; Scandura, 2016; Shinkevich et al., 2016) que
participan como consultores o reciben una retribucién directa mediante la
firma de convenios o alianzas.

Algunas organizaciones pertenecen a redes institucionales que estan
compuestas no solo por entidades formales, sino también por grupos infor-
males, como activistas y colectividades de consumidores criticos. La em-
presa no puede gestionarse a espaldas de esos grupos, porlo que una fuerte
orientacion hacia las redes o la pertenencia a estas asegura que las organi-
zaciones estén mds ajustadas ala sociedad. Para representar a estos grupos,
se han contemplado en la figura 1 los medios informativos que pueden ac-
tuar como legitimadores de las innovaciones de la compaiia, a la par que
el publico en general, que aporta desde sus opiniones e ideas, sin necesi-
dad de ser cliente o usuario, pero que puede incidir en aspectos relaciona-
dos con las afectaciones que las empresas hacen a los valores sociales o al
medio ambiente.
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Antes de entrar a describir la parte central de la figura 1, es pertinen-
te dar cuenta de los elementos que aparecen en el 6valo de la derecha, rela-
tivos al contexto interno de la organizacién. Alli se discriminan tres grupos
de elementos que inciden de un modo mas claro en la ICA. Por una parte,
los propios de la comunicacién, materia prima en la consolidacién de una
cultura institucional que hace énfasis en la innovacién: comportamientos,
simbolos, ceremonias o creencias, los cuales ayudan a dar sentido a la in-
novacién como motor de cambio y adaptabilidad.

Por tltimo, la estructura organizativa puede favorecer o no la in-
novacion, en la medida en que, como se presenta en estudios sobre la
relacién que existe entre cultura e innovacién (Urgal, Quintds & Aréva-
lo, 2011), haya un trabajo en red, de tipo colaborativo, en el que existen
numerosos puntos de contacto entre la organizacion y el entorno, y no
solo el que puedan tener el alto directivo, el drea de I+D+i o el drea de
comunicaciones, sino otros empleados que participan en redes externas
ala empresa, que se convierten en agentes multiplicadores de su pensa-
miento o ingresan en ella ideas disruptivas para convertirla en una enti-

dad pionera o creadora.

En este mismo lado del esquema estan, por ultimo, las dreas de I+D+i
que se ocupan de estas actividades, de manera especifica, en la empresa. En
laICA sigue siendo relevante contar con dreas responsables de este proceso,
porque garantiza que alguien se ocupe expresamente de planificarla, movi-
lizar a otros y materializarla, o como parte fundamental de la estrategia de
la compaiiia 0 como politica de esta.

Los actores contenidos en la figura 1 aportan ideas, opiniones, cono-
cimientos e informacién en los procesos de ICA, la cual aparece en la in-
terseccion de los dos évalos. La circulacion de saberes, conocimientos o
propuestas es posible gracias a la comunicacién entre entorno y organi-
zacion, o viceversa. Esta puede hacerse cara a cara o utilizando las TIC, lo
cual puede conducir a innovaciones tecnoldgicas, sociales o que se aplican
a diferentes procesos organizativos.
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Metodologia

El objetivo de la investigacion aplicada ha sido verificar si se cumple la con-
dicién reflexiva de la comunicacion estratégica de un grupo de empresas an-
tioquefias que cotiza en la Bolsa de Bolsa de Valores de Colombia (BVC)
en los procesos de ICA, a partir de los elementos contemplados en el mar-
co propuesto. Para dar cumplimiento a este objetivo, se han planteado las
siguientes preguntas: ;cudl es el concepto de innovacion que utilizan las
empresas de origen antioquefio que cotizan en la BVC?, ;qué tipo de in-
novacioén se da en ellas?, ;cudles son los elementos del entorno, la organi-
zacion y la comunicacién que se presentan en los procesos de innovacion?
y :co6mo apoyan las dreas de comunicaciones los procesos de innovacién
en este grupo de entidades?

Para contrastar el marco propuesto, con la practica, se eligieron las
primeras cuarenta empresas de origen nacional que aparecen en el indice
bursétil de referencia Colcap (2017)°y que cotizan en la BVC, para invitar-
las a participar en la investigacion. Este criterio prim¢ en la definicion de la
muestra, por cuanto la investigacion abarc6 empresas de diferentes ciuda-
des del pais. Otra razén que justifica la eleccién es que a estas companias
se les exige mayor solidez y transparencia en las informaciones que entre-
gan al mercado de valores, asi como reportar sus estados financieros para
sus accionistas y otros interesados en invertir en ellas, lo que hace suponer
que dan relevancia a sus actividades de comunicacién.

En este articulo se presentan los resultados que arrojaron las entre-
vistas realizadas con ocho de ellas que tienen su casa matriz en el departa-
mento de Antioquia, pero sus operaciones se desarrollan en diversos paises
de América Latina. Si bien todas se originaron en esa regiéon de Colombia,
algunas de ellas cuentan con capital extranjero (Almacenes Exito, Grupo
Familia). Las tnicas compafifas de esta regién que accedieron a atender las
entrevistas hacen parte de la muestra final que se presenta en la tabla 2. Alli

9  “El Colcap es uno de los indices bursétiles de la BVC o Bolsa de Valores de Colombia (sociedad anénima de caréc-
ter privado, en la que se inscriben y negocian valores ptblicamente), este indicador refleja las variaciones de los pre-
cios de las 20 acciones més liquidas donde el valor de Capitalizacion Bursatil ajustada de cada compaiia determina
su participacion dentro de dicho indice. Su valor inicial fue de 1.000 puntos y el primer célculo se realizé el 15 de
Enero de 2008” (Rankia, 2019).
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mismo se incluyen los perfiles de las personas que participaron en la inves-
tigacion y los dmbitos geograficos de actuacion de las companias.

Tabla 1. Empresas de origen antioqueiio invitadas a
participar en el estudio

Empresa Sector
Almacenes Exito Consumo masivo, supermercados
Bancolombia Banca
Celsia Energfa
Cementos Argos Infraestructura
Compaiifa de Empaques Fibras naturales y resinas plasticas
Construcciones El Céndor Infraestructura y construccién
Enka Produccion de polimeros y fibras sintéticas
Estra Plésticos para el hogar y la industria
Fabricato Textil
Grupo Argos Matriz de inversiones en infraestructura
Grupo SURA Inversiones, servicios financieros, seguros de vida y salud
Grupo Familia Consumo masivo, higiene
Grupo Nutresa Consumo masivo, alimentos
Grupo Orbis Pinturas, quimicos, agua y comercio
Interconexion Eléctrica S. A. E. S. P. Isa Transporte y conexion de energfa eléctrica, vias y comunicaciones
Isagen Generacién de energia
Mineros S. A. Exploracion y explotacion minera de oro
Proteccién Fondo de ahorro en pensiones y cesantias
Valores Simesa S. A. Inversiones

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos de Bvc.com (s. f.).

Tabla 2. Muestra final

Empresa Cargo de la persona entrevistada Ambito geogrifico de actuacién

Directora de Comunicaciones
Externas Colombia (Grupo Exito), Uruguay (Disco y Devoto),

Almacenes Exito Brasil (Grupo Pao de Azucar) y Argentina (Libertad)
Director de Innovacién
Celsia Director de Comunicaciones Colombia, Panamé y Costa Rica
Gerente de Comunicaciones Estados Unidos, Honduras, Panama, Haiti, Venezuela,
Cementos Argos Curazao, Surinam, Guayana Francesa, Repuiblica

Director del Laboratorio Argos parala | Dominicana, Puerto Rico, Santo Tomés, San Martin,

Innovacion y el Desarrollo Antigua y Dominica
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Empresa Cargo de la persona entrevistada Ambito geogrifico de actuacién

Fabricato Jefe de Desarrollo Humano Colombia
Gerente Gestion de Negocios Colombia y paises donde operan las empresas que
Grupo Argos hacen parte del Grupo (Celsia, Cementos Argos y
Gerente de Sostenibilidad Odinsa)

Coordinadora de Cultura Corporativa
Colombia, Ecuador, Puerto Rico, Argentina, Chile,
Analista de Comunicaciones Pert, Bolivia, Republica Dominicana

Corporativas

Grupo Familia

Gerente de Comunicaciones e Argentina, Brasil, Chile, Colombia, El Salvador, México,

Grapo SURA Identidad Corporativa Panam, Per, Republica Dominicana, Uruguay

Interconexion
Eléctrica S. A E. Colombia, Ecuador, Pert, Bolivia, Panam4, Brasil,

5P Especialista de Comunicaciones Argentina y Chile

Especialista de Innovacién

Isa

Fuente: elaboracion propia con datos de las entrevistas.

Como metodologia, se eligio la entrevista en profundidad, porque
permite obtener explicaciones de los responsables de los procesos que son
objeto de estudio en la investigacion, captar sus actitudes e interpretacio-
nes sobre la manera como se relacionan entre las dreas y con sus respecti-
vos ecosistemas de innovacion, el apoyo que brindan al proceso y los retos
que enfrentan en sus proyectos y cargos. Se entrevistd alos comunicadores
responsables de apoyar las actividades de innovacién y a los directores de
las dreas de innovacion o dependencias encargadas de tareas afines. A este
grupo de profesionales se les aplicé el cuestionario, el cual estuvo organi-
zado en cinco segmentos, con cuestiones que hacian posible vislumbrar el
modo como se presentan los elementos del marco propositivo de relacio-
nes entre ICA y comunicacion estratégica. Las preguntas se agruparon asi:

. Concepto de innovacion, estructura de las dreas y tiempos para inno-
var. Qué es innovar para la organizacion, existencia de una politica ge-
neral de la compania para fortalecerla, inclusién de la innovacién en
la estrategia del negocio, recursos destinados a gestionarla (areas, per-
sonas, tiempos, laboratorios), beneficios que ha brindado la innova-
ciény que han sido identificados, aspectos en los que mis se percibe
que se hacen innovaciones (procesos, servicios, productos) y perio-
dicidad percibida con la que se introducen innovaciones.
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Vigilancia del entorno. Existencia de sistemas formales para capturar
informacion sobre avances o desarrollos en el sector de negocios, per-
cepciones de los entrevistados acerca de la adaptacion de la empresa
a las exigencias del mercado, relevancia que se otorga a la introduc-
cién de nuevos productos en el mercado por parte de la organizacion.

Colaboracién interna. Participacion de los empleados, de manerain-
dividual o colectiva, en procesos de innovacién propios o ajenos ala
empresa, inclusion de personal de diferentes dreas de la organizacién
en los procesos de innovacion, evidencia de comportamientos de in-
novacion en la cultura corporativa, estimulos que reciben los emplea-
dos por innovar, autonomia de los equipos de trabajo para innovar,
dedicacién de tiempo de la jornada laboral alos procesos de innova-
cidn, proceso interno que surten las innovaciones que proponen los
empleados, maneras de fomentar la innovacion.

Colaboracidén externa. Participacion de actores externos en los proce-
sos de innovacién de la empresa, participacién de la empresa en pro-
cesos de innovacion de agentes externos, relaciones con diferentes
grupos de interés en los procesos de innovacién, estimulos o bene-
ficios que reciben los grupos externos a la organizacion por partici-
par en los procesos de innovacién, dificultades y logros que se han
presentado en los procesos de innovacidn realizados con externos.

Comunicacién. Existencia de plataformas digitales en las que se con-
signen nuevas ideas; medios de comunicacién enlos que se plasman y
divulgan las experiencias de innovacion relacionadas con la empresa;
medios o recursos de comunicacién sobre el desarrollo de nuevos pro-
yectos, intercambio de experiencias, fomento de nuevas ideas y divul-
gacion de buenas practicas con agentes externos; apoyo de las dreas de
comunicacién a las diferentes etapas del proceso de innovacién (reco-
gida de iniciativas, desarrollo y materializacién de las ideas, experimen-
tacién o pruebas piloto, produccién y comercializacién); innovacién
que se aplica en los procesos de comunicacion; relato de experiencias
exitosas sobre el apoyo de la comunicacién a los procesos de innova-
cién de las empresas; papel que desempenian los profesionales de la
comunicacién como intermediarios entre la empresa y su entorno, a
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partir de la premisa de que ellos hacen parte del grupo de responsa-
bles de gestionar el ecosistema de publicos que aportan alainnovacion
y de que el intercambio de mensajes fluya en las redes de relaciones.

Las entrevistas se realizaron entre agosto y noviembre de 2018, en
la ciudad de Medellin. En algunos casos, fue preciso complementarlas me-
diante teleconferencias. Entre las razones que se tuvieron para elegir el de-
partamento de Antioquia como una region relevante para esta investigacion,
estd el hecho de que la mayor parte de las companias que figuran en el in-
dice Colcap de la BVC, tomado como referencia para el estudio, procede
de esta zona.'’ Asimismo, porque su capital, Medellin, ha sido reconocida
como la ciudad mds innovadora del mundo.'' Alli se creard el primer Cen-
tro para la Cuarta Revolucién Industrial del Foro Econémico Mundial* y
se invierte un 2.14 % del PIB en actividades de innovacidn, ciencia y tec-
nologia, por encima del promedio de otras ciudades de Colombia, que es
del 0,7 % (EI Colombiano, 2019).

Antioquia es uno de los 33 departamentos en los que se divide Co-
lombia. Tiene una superficie de 63 612 km?, es decir, es mds grande que
Costa Rica, que tiene 51 500 km?. Las principales actividades econémicas
de la region comprenden los establecimientos financieros, el comercio, la
construccién y el agro (Restrepo, 2011). En 2017, la Cdémara de Comer-
cio de Medellin previé un crecimiento del 3 % en la economia del depar-
tamento para 2018 y report6 que en 2017 alli habia 39 empresas por cada
1000 habitantes. Ademds, y de acuerdo con el Departamento Administra-
tivo Nacional de Estadistica (DANE, 2017), Antioquia es la segunda eco-
nomia con mayor participacion en el PIB nacional, con un 15 % después
de Bogot3, la capital del pais."”

10 Dellistado de empresas tomado como referencia, alrededor del S0 % son antioqueiias.

11 En 2013, Medellin gané el concurso City of the Year, organizado por el diario estadounidense Wall Street Journal y
Citi Group, como la ciudad més innovadora del mundo, por encima de ciudades como Tel Aviv y Nueva York, las
otras dos finalistas, y fue escogida por encima de 200 ciudades de todos los continentes (Camargo, 2013).

12 La designacion se hizo en el Foro Econémico Mundial realizado en Davos, Suiza, el 20 de enero de 2019. La cuar-
ta revolucion industrial se caracteriza por la integracion de tecnologias que difuminan las lineas entre la esfera fisica,
digital y bioldgica, y estd marcada por avances tecnoldgicos emergentes en campos como la robética, inteligencia ar-
tificial, blockchain (o cadena de bloques), nanotecnologia, computacién cudntica, biotecnologia, internet de las co-
sas e impresion en 3D (Dinero, 2019).

13 Alafecha, los entes que elaboran estos reportes no han divulgado los datos de 2018.
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En el proceso de investigacion fue dificil comprometer a todas las em-
presas de laregioén que cotizan enla BVC. Como afirmaron algunos consul-
tados, puede deberse a que reciben numerosas solicitudes para diligenciar
encuestas y atender investigaciones de todo tipo, para las cuales no dispo-
nen de tiempo. Otra razén para no participar obedece al temor que existe
en algunas organizaciones a comunicar informacién confidencial, relativa
a la estrategia, la cual, como se evidencia en muchas de las respuestas, tie-
ne que ver, la mayor parte de las veces, con sus actividades de innovacién.

Resultados y analisis

Los resultados més notables de las entrevistas realizadas se presentan to-
mando como elementos de andlisis y discusion los consignados en el mapa
propuesto sobre la relacion entre ICA y comunicacion estratégica. Es de-
cir, el entorno, la organizacién yla comunicacion de la innovacién. Para dar
sentido ala presentacién de los resultados, se expone, primero, una seccién
con tres elementos que dan contexto a las cuestiones centrales de la inves-
tigacién: a) el concepto que tienen los entrevistados acerca de lo que es la
innovacién, b) los tipos de innovacién que existen en las empresas y c) los
ambitos de la organizacion en los que esta se aplica con mayor frecuencia.

Concepto de innovacion, niveles y campos de aplicacion

Los consultados expresan una vision amplia acerca de lo que es innovar.
Comprenden que existen diferentes maneras de hacerlo y les parece que
todas ellas reportan algun tipo de beneficio. “No es inicamente Apple lan-
zando su teléfono nuevo” (Celsia, comunicacién personal, 18 septiembre
2018), “Pueden ser adaptaciones a lo que ya hay o hacer el trabajo de ma-
nera diferente, de acuerdo con las necesidades del mercado” (Almacenes
Exito, comunicacién personal, 18 septiembre 2018).

La aceptacién por parte del mercado es también una condicién ne-
cesaria en Fabricato (comunicacién personal, 17 septiembre 2018), para
que una innovacion se considere como tal. Alli los empleados estdn pro-
poniendo de manera constante ideas que mejoran los procesos, aunque
no siempre estas ideas sean disruptivas. En Isa, en cambio, la innovacién
es todo aquello significativamente mejorado, siempre y cuando sea nuevo
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para la organizacion: “Asi exista en otra parte, porque de lo que se trata es
de que la innovacién esté acompasada con la estrategia” De ahi que inno-
var se defina en esta empresa como “un proceso deliberado, estructurado,
sistemético y evolutivo, que no es fruto de la aleatoriedad” (Isa, comunica-
cién personal, 17 septiembre 2018).

En Grupo Argos, holding de empresas de cemento, energia y conce-
siones viales y aeroportuarias, se destaca la utilidad practica que les aporta
la innovacidn, pues para ellos consiste en “la busqueda de ampliaciéon de
los negocios actuales, con una mirada que pueda ser disruptiva y que per-
mita desarrollar nuevos modelos de negocio para las empresas del grupo”
(Grupo Argos, comunicacion personal, 17 octubre 2018).

Envista de la amplitud de las propuestas que surgen dia a dia por par-
te de empleados o por imponerse desde el entorno, en Isa, Celsia y Cemen-
tos Argos, la innovacion se clasifica en distintas categorias, para diferenciar
las incrementales de las disruptivas. Asi es como en Isa existe una pirdmi-
de en la que figuran proyectos de todo tipo. En la base aparecen el mayor
nuamero, por lo menos 1000, que no se caracterizan por necesitar un presu-
puesto adicional, sino que se hacen con conocimiento propio de las dreas,
implican poco riesgo y se desarrollan rdpido. En la parte superior, estdn los
proyectos que representan la innovacion radical, que “es aquella en la que
se necesitan redes, en la que no se tiene el conocimiento tan fécil, se nece-
sita presupuesto adicional y armar equipos de diferentes 4reas [ ... ] Es un
tipo de innovacién que genera nuevos ingresos” (Isa, comunicacién perso-
nal, 17 septiembre 2018). En el punto medio de la pirimide también hay
proyectos. No tantos como en la base, pero un poco mas que en la cima,
donde no hay mas de dos, por lo general. Y ese, dice el especialista de in-
novacion entrevistado, “puede ser el comportamiento de las iniciativas en
un aio” (Isa, comunicacién personal, 17 septiembre 2018).

La categorizacion es similar en Cementos Argos, donde los proyectos
se trabajan por horizontes. Existe un primer horizonte con un nivel de in-
certidumbre bajo, alrededor de cuestiones conocidas. Son problemas que
se resuelven con el conocimiento del que se dispone en la organizacién.
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En un segundo horizonte, estan los proyectos con los que se busca expan-
dir una tecnologia o el core del negocio, como seria, por ejemplo, desarro-
llar un conocimiento que se tiene, que no ha acabado de ser socializado en
los diferentes ambitos del negocio y, en el ltimo horizonte, estaria el de-
sarrollo de tecnologias que no necesariamente existen y que se orientan a
cambiar el core del negocio.

En Celsia, los horizontes van del uno al cuatro. El primero son las in-
novaciones que ya estan en la organizacion, el segundo abarca las innova-
ciones que demuestran que pueden tener un mercado, en el tercero estin
los desarrollos que empiezan a tener un plan de negocios, una estructura
que los acompaiie y, por tltimo, el horizonte cuatro es aquel en el que “se
empieza a ver las cosas mds raras e inesperadas, las cuales no dan dinero
todavia, ni se espera que por ahora aporten a los resultados trimestrales”
(Celsia, comunicacién personal, 18 septiembre 2018). Este tlltimo vendria
siendo algo similar a la cima de la pirdmide, en el caso de Isa.

En las demds organizaciones consultadas, no se especificé si estable-
cen este tipo de clasificaciones, aunque, como se ha afirmado, si reconocen
que existen diferencias entre las innovaciones incrementales y las disrup-
tivas, y han identificado las dreas de trabajo en las que mas se innova en la
empresa. Asi, en Almacenes Exito (comunicacién personal, 18 septiembre
2018), sobresalen las innovaciones en productos y servicios. Destacan las
transformaciones constantes en los formatos de sus supermercados y en la
oferta de servicios que no tienen sus competidores. Incluyen los que em-
pezaron a ofrecer a los clientes gracias a la tecnologia y que llevaron a que
se diera una transformacion del negocio del retail en Colombia. Un ejem-
plo son los catilogos digitales, en los cuales, entre muchas otras alternati-
vas, se pueden incluir productos que no caben en espacios fisicos. Suman
para la innovacidn las aplicaciones para teléfonos moéviles.

En materia de innovacion social, Isa trabaja en un proyecto denomi-
nado Conexidn Jaguar, que consiste en un programa de sostenibilidad cor-
porativa con sus aliados técnicos, South Pole y Panthera, para contribuir
ala conservacion de la biodiversidad y a la mitigacién del cambio climéti-
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co. Se realiza en conjunto con las comunidades campesinas y con él se bus-
carecuperar y preservar bosques para reducir emisiones de gases de efecto
invernadero (GEI) en zonas prioritarias para la proteccién y conexién de
los hébitats naturales y corredores del jaguar en América Latina, que coin-
ciden con los territorios donde Isa hace presencia (Isa, comunicacién per-
sonal, 17 septiembre 2018):

Nos dimos cuenta de que cuando hay jaguar es porque todo esta fun-
cionando perfecto: hay agua, hay bosques, hay drboles, hay presas,
frutas, vegetales, hay de todo. Es decir, el jaguar es el indicador de
que el medio ambiente esta bien. Entonces dijimos: Vamos a proteger
el jaguar y nos inventamos el proyecto. El jaguar esta desde México
hasta Argentina. ¢Entonces como le vamos a manejar los corredores
al jaguar, porque es nomada, para que pase? ¢Como vamos a hacer
para que los ganaderos no lo maten? Con un proyecto para prote-
gerlo. (Isa, comunicacion personal, 17 septiembre 2018)

Esta innovacién comprende vender bonos de carbono, que hacen
posible que Isa capte ingresos que no tenia antes para proteger el jaguar.
Alli mismo advierten que introducir nuevos productos no hace parte de su
estrategia de innovacion, porque el de ellos no es un negocio material, ya
que se dedican al transporte de kilovatios. “En nuestro caso innovar es una
forma nueva de hacer el trabajo, de cimentar, de lograr la consolidacién fi-
nanciera del grupo, de gestionar activos, de pensar en como seran las sub-
estaciones del futuro y también hacemos innovaciones en servicios” (Isa,
comunicacién personal, 17 septiembre 2018). Lo de ellos, dice el entrevis-
tado, es muy especifico, y por eso no les parece acertado que los comparen
con los mismos indicadores que se aplican en otros sectores cuando se tra-
ta de hacer listados en los que miden la innovacién.

Un ejemplo de innovacién en un proceso administrativo ha sido la
reduccién de formatos en Celsia (comunicacién personal, 18 septiembre
2018), donde hasta hace poco todas las solicitudes debian hacerse diligen-
ciando plantillas fisicas. “En este momento se ha quitado el 80 % de los for-
matos y se ha ganado en contactos directos y auténticos con las personas”
De esa manera, innovar “no solo estd en los productos, sino también en
los procesos administrativos, en la operacién normal, y ese tipo de practi-
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cas nos ha servido para dar el mensaje a los colaboradores de Yo también
lo puedo hacer” (Celsia, comunicacién personal, 18 septiembre 2018), es
decir, de incentivar una cultura de la innovacion.

Cementos Argos ocupd el primer puesto en el ranking de innovacién
de la ANDIy Dinero. De acuerdo con el listado, méds del 20 % de los ingre-
sos totales de esta empresa se originan en innovaciones (Dinero, 2018). En
la misma publicacion, destacan sus procesos de internacionalizacién, diver-
sificacion, su estrategia de marca y el lanzamiento constante de productosy
servicios con los que atiende las necesidades de sus clientes. En 2017, sac6
115 productos nuevos al mercado, cifra que también aporta la gerente de
comunicaciones en la entrevista.

En esta primera seccion de resultados, las definiciones sobre inno-
vacion se ajustan a la innovacidn interna, que es mas cerrada. Una forma
cercana a la ICA se da en el proyecto Conexién Jaguar, de Isa y sus asocia-
dos. En este caso, hay entradas de conocimiento sobre el habitat del jaguar
y como afecta la operacion de la empresa, y salidas en lo que concierne al
conocimiento de Isa sobre la venta de bonos de carbono, de manera que
todos los involucrados se benefician de los conocimientos compartidos.

Relaciones con el entorno

En las organizaciones que hacen parte de la muestra, existen personas en-
cargadas de analizar el ecosistema de innovacion de modo constante, para
identificar dmbitos de los cuales conviene nutrirse. Ello lo hacen viajando
a otros paises para compararse mediante la pertenencia aredes o a partir de
ejercicios de vigilancia tecnoldgica. En los casos en los que existe un area
de innovacién formalmente constituida (Almacenes Exito, Grupo SURA,
Celsia, Isa, Cementos Argos, Grupo Argos, Grupo Familia), la vigilancia
tecnoldgica y la referenciacion la hace, por lo general, el personal de estas
dependencias, lo que no descarta que existan otros agentes en las demds
areas, que se ocupen del asunto, animados por mejorar su trabajo.

En las entrevistas, se consulté de manera puntual por los grupos de
interés con los que se desarrollan actividades de innovacién conjunta, para
identificar si estos procesos merecian clasificarse como ICA. Al analizar la
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informacién recabada, los consultados coinciden en que la mayor parte de
las relaciones que se establecen con grupos de interés externos a la organi-
zacion, respecto de la colaboracion abierta orientada a la innovacidn, son
los “actores 16gicos del ecosistema de innovaciéon” (Cementos Argos, co-
municacién personal, 10 septiembre 2018), para referirse a proveedores,
universidades, redes en las que participan, laboratorios o centros de inves-
tigacién y pensamiento, y no tanto a los clientes, la comunidad en general
o los competidores.

Los proveedores son el grupo con el que se hace un trabajo mas cer-
cano alaICA, pues enlarelacion con ellos se destaca el aporte de ideas que
nutren ambos lados de los negocios y que, ademds de agregar valor, son una
prueba fehaciente de que la interaccién impulsa la competitividad de am-
bas partes. Al respecto, los entrevistados consideran que es muy probable
que una innovacién en el proveedor impacte la manera como se hace el tra-
bajo en la empresa que actiia como cliente, 0 ala inversa, que desde la em-
presa cliente se impacte al proveedor, porque “cualquier mejora involucra,
necesariamente, que ellos participen” (Cementos Argos, comunicacién per-
sonal, 10 septiembre 2018). Es el caso de las compaiifas de quimicos para
Fabricato (comunicacién personal, 17 septiembre 2018), las cuales cuen-
tan con laboratorios, y constantemente les estin proponiendo ajustes que
convienen a ambos y que implican hacer transformaciones en los proce-
sos tradicionales. Fabricato reduce costos al no tener que invertir en labo-
ratorios propios y es la relacion la que le permite contar con este beneficio.
Asi se trate de una relacién comercial, si es buena, aporta a la mejora en los
procesos de la empresa cliente.

En Cementos Argos, Grupo Argos y Grupo SURA, se manejan es-
quemas de alianzas o joint ventures con inversionistas, siempre que los nue-
vos negocios revistan utilidad para ambas partes. Este es otro ejemplo de
ICA, pues, “cuando se habla de compensacion en este tipo de esquemas,
mientras se desarrollan, se determinan reglas y roles claros de parte y par-
te, y en la medida en que haya utilidades y durante el tiempo que exista la
sociedad, habra participacién” (Cementos Argos, comunicacién personal,
10 septiembre 2018). Normalmente, estas iniciativas demoran unos afos
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para consolidarse, porlo que, segun el caso, se evaltia si se sigue participan-
do o si es mejor retirarse, cuando les compren la empresa o ellos quedan
con el caricter de clientes o usuarios.

Las universidades nacionales y extranjeras son un grupo significativo
para el trabajo de innovacién de este grupo de empresas, porque, en general,
son consideradas fuentes de nuevas ideas. Isa (comunicacién personal, 17
septiembre 2018) cuenta con la asesoria del Massachusetts Institute of Te-
chnology (MIT) para recibir informacién constante sobre desarrollos que
impacten en sus negocios y el Grupo Familia (comunicacién personal, 16
agosto 2018) para fortalecer los indicadores de impacto social de la Funda-
cién Familia. Isa, SURA, Exito, Familia y Cementos Argos han participado
en iniciativas de coinnovacidn abierta con universidades, utilizando con-
cursos o recursos como Interacpedia (2019), una plataforma digital creada
en Antioquiay con proyeccién global, con la que se busca que grupos de es-
tudiantes universitarios resuelvan retos que les proponen estas compaiiias.

Dentro de los actores tradicionales del ecosistema de innovacion, es-
tdn los organismos de ciencia y tecnologfa. El mas reconocido, porque es el
que mas se menciona (Cementos Argos, Fabricato, Celsia, Grupo Familia,
Isa), es Colciencias. Se le cita por los incentivos que aporta en este tipo de
procesos, consistentes en exencion de impuestos, ayudas por concepto de re-
galias en las regiones o por las partidas que entrega en convocatorias en las
que participan multiples actores del pais y que tienen como reconocimien-
to dinero, becas de formacidn del talento o impulso a proyectos con capital
intelectual. Mas que tratarse de una mutua colaboracién entre la entidad
y la empresa, Colciencias se ocupa de hacer intermediacién entre diferen-
tes sectores que se ven beneficiados. En Fabricato, les apoy6 en la creacién
de Ideaccidn, la plataforma para que los empleados plasmen sus ideas, la
cual se utiliza en la actualidad con los mismos fines, y Tecnova, organiza-
cién creada por universidades y empresas del pais, que formé a un grupo
de empleados como lideres de innovacién.' Otra de las entidades que se
menciona (Isa, comunicacién personal, 17 septiembre 2018), si bien con

14 Tecnova es una organizacion con sede en Medellin que se orienta a apoyar organizaciones de diversos sectores en la
ejecucion de politicas publicas, conectando la demanda con la oferta de productos en ciencia, tecnologia e innova-
cién (CTI).
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una frecuencia mucho menor, es Innpulsa, entidad del Gobierno Nacional
creada para apoyar y promover el crecimiento empresarial jalonado por la
innovacién. En las entrevistas, no se habl6 de otras entidades que hicieran
parte de la estructura que el Estado colombiano pone a disposicion de en-
tidades de diferente tipo para promover este tipo de actividades, ni de otras
privadas de orden nacional.

Isa y Cementos Argos participan en redes nacionales e internaciona-
les de colaboracidén para recibir transferencia de conocimiento, intercam-
bio y mucha referenciacién sobre iniciativas en las que vienen trabajando
pares o colegas en otras partes del mundo, orientadas a la mejora de préc-
ticas en las industrias. En el caso del Grupo Argos, se han contratado con-
sultores externos en el pasado, para asesorarse acerca de como desarrollar
alianzas e invertir en spin-offs, pero en este momento han decidido hacerlo
con talento del propio holding. En Celsia y SURA, se cuenta con este tipo
de expertos para contar con un acompanamiento externo (tabla 3).

Tabla 3. Grupos de interés con los que se intercambia
conocimiento para generar innovaciones
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Almacenes Exito X X X X X X X X
. X
Celsia X X X X X X
Fabricato X X X X X X
Isa X X X X X X X X
X
Grupo Argos X X X
Grupo SURA X X X X X X X
Grupo Familia X b b X
Cementos Argos X X X X

*Qrganismos de CTI: ciencia, tecnologia e innovacion. Pueden ser publicos o privados.
Fuente: elaboracién propia a partir de informacion obtenida en las entrevistas.
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Conlos clientes yla comunidad en general ha habido, mds bien, ejer-
cicios de una sola via, para comunicarles resultados (Cementos Argos,
comunicacién personal, 10 septiembre 2018; Isa, comunicacién perso-
nal, 17 septiembre 2018), algo que en Colombia se ha llamado “rendicién
de cuentas” y que se dirige a todos los grupos de interés, a la manera del
Global Reporting Initiative (GRI). Esta es una actividad que, en ocasio-
nes, se plantea como una conversacion cara a cara. Pese a ello, sobre in-
novacion, no se mencionan ni destacan relaciones de trabajo colaborativo
que sean constantes y sistemadticas para involucrar a estos dos publicos
en el desarrollo de innovaciones. Si bien algunos entrevistados afirman
que les hacen consultas a los clientes, directamente desde las dreas co-
merciales (Almacenes Exito, comunicacion personal, 18 de septiembre
2018; Fabricato, comunicacién personal, 17 de septiembre), en Cemen-
tos Argos (comunicacion personal, 10 septiembre 2018) se advierte que
“puede haber ejemplos de desarrollos colaborativos con los grupos im-
pactados para tratar de encontrar soluciones”, pero no se sabe con cer-
teza qué tan metddico han sido en cuanto al modelo de desarrollo de la
ICA en particular.

En la tabla 3, se presenta una relacion entre las empresas y los gru-
pos de interés con los que las organizaciones consultadas mantienen un in-
tercambio mayor de conocimiento en asuntos que atafien a la innovacién.

Para las dreas de comunicacion, los proveedores son el grupo de inte-
rés que mds se menciona en actividades de innovacion. Esta surge espontd-
neamente y no como producto de una busqueda o acuerdo. Se citan casos
particulares, como la realizacién de eventos, los servicios que se reciben de
las agencias de comunicacién y el trabajo con los medios periodisticos, el
cual se ha empezado a diversificar por la presencia de plataformas tecnold-
gicas parallegar alos ptblicos de maneras mas ajustadas alas nuevas moda-
lidades de uso y consulta de medios. Esto demanda, muchas veces, revisar
la forma como se hacen llegar contenidos a los editores y periodistas, para
que los puedan aprovechar mejor (Almacenes Exito, comunicacién perso-
nal, 18 de septiembre 2018; Celsia, comunicacion personal, 18 de septiem-
bre 2018; Isa, comunicacién personal, 17 septiembre 2018).
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En estos casos, se dan mds las entradas de conocimiento, por parte
de los proveedores hacia la organizacién, que las salidas. Es probable que
estos mismos proveedores estén aportando las mismas ideas a otros clien-
tes, por lo que podria presumirse, ayudan a hacer mds competitiva la tarea
de los comunicadores, si bien lo podrian llegar a hacer con todos sus clien-
tes por igual. Los consultados no especifican si hacen aportes de nuevo co-
nocimiento a sus interlocutores en este tipo de procesos.

Organizacion

La innovacion en la estrategia del negocio

Todos los entrevistados consideran que la innovacion es parte de la estra-
tegia del negocio. En Cementos Argos, SURA y Familia, los entrevistados
no se centraron tanto en si llaman innovacién a un invento o a una mejora,
si esta es incremental o disruptiva, sino en la incidencia que esta tiene en la
estrategia de la empresa. En consecuencia, es posible afirmar que, al dar tal
relevancia a este elemento, el campo estaria abonado para que las empre-
sas consultadas desarrollen una cultura de la innovacién.

De ese modo, para Cementos Argos (comunicacién personal, 10 sep-
tiembre 2018), lainnovacién “es una capacidad institucional [ ... ] transver-
sal, que debemos consolidar y fortalecer porque apalanca la consecucién
de objetivos hacia el cumplimiento de la estrategia” En el Grupo Familia
(comunicacién personal, 16 agosto 2018), es la plataforma que les permi-
te alcanzar un crecimiento acelerado para generar bienestar y salud en sus
consumidores y, en SURA (comunicacién personal, 19 noviembre 2018),
es “uno de los pilares estratégicos [ ... ] en este momento. Ha venido adqui-
riendo una importancia cada vez mayor porque en el grupo se tiene mu-
cha conciencia sobre la necesidad de transformar los negocios a la luz de
las nuevas realidades del entorno, dados los riesgos y las oportunidades que
presenta la industria en la que estamos”.

En Almacenes Exito (comunicacién personal, 18 de septiembre 2018),
la innovacién esta declarada como un valor corporativo, incluido en la pla-
neacién estratégica. En el caso de Celsia (comunicacién personal, 18 sep-
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tiembre 2018), el aporte de la innovacién ala estrategia apunta més que nada
a diferenciarse, pues se opera en un sector en el que los competidores son
vistos como agentes muy formales y, por eso, la innovacion “sirve a la posi-
cién estratégica de Celsia, que es de divergencia. Admiramos y respetamos
a las empresas del sector, pero no queremos ser ellas cuando seamos gran-
des, queremos ser otra cosa distinta. Es ahi donde la innovacién forma parte
del compendio estratégico para lograr eso, porque no se puede ser diferen-
te haciendo lo mismo”. Y se anade que también es un asunto que impacta el
trabajo del drea de comunicaciones, porque es un elemento que aporta atri-
butos a la marca, a la manera como se espera que esta sea percibida.

Estructura de la innovacion

Como se ha mencionado, en siete de las ocho entidades consultadas, exis-
ten dreas especializadas en procesos de innovaciéon. Este hecho es un in-
dicador de que se asignan recursos particulares a este tipo de tareas, con
personas que tienen esta labor como funcién principal y que se ocupan de
facilitar los medios para que viva y tenga dinamismo.

En Cementos Argos (comunicacién personal, 10 septiembre 2018),
es una vicepresidencia. Existe hace diez afos y de ella hacen parte alrede-
dor de 30 personas. Se ocupa de instalar las précticas que pueden ayudar a
gestionar ideas innovadoras en la organizacién y desarrollar sistemas y he-
rramientas que puedan facilitar la identificacion, el acompanamiento, las
pruebas y los desarrollos asociados a iniciativas para la evaluacién de los
resultados y las decisiones sobre el momento en el que las innovaciones se
incorporan al negocio: “Son los que hablan del tema, los que lo ponen en
la agenda de conversacion, los que estan todo el tiempo viendo cudles son
los mejores mecanismos para desplegar lo que se debe probar y el cumpli-
miento de los pasos necesarios para ver si, efectivamente, vale la pena con-
tinuar trabajando en las nuevas ideas” (Cementos Argos, comunicacion
personal, 10 septiembre 2018).

Larelacién entre la dependencia especializada en innovacién y las de-
mads dreas es bastante similar en todos los casos, pues, como en Cementos
Argos, en Celsia el drea de innovacion se encarga de estructurar los hori-
zontes y explorar nuevas lineas de trabajo. Ademas, en cada drea de la or-
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ganizacion, existe interés en materializar una actitud innovadora entre los
empleados. Desde el comité directivo se plantean situaciones a las que se
debe encontrar soluciones. El drea de innovacién lidera el trabajo con las
demads dependencias en la resolucién de los problemas y, para ello, en al-
gunos casos, conforman células con personas de diferentes especialidades,
que son empleados de la empresa, de tal forma que un problema pueda ser
valorado desde distintas miradas. Algunas personas se retiran de sus activi-
dades cotidianas durante un semestre, un dia a la semana, o el tiempo que
se requiera, para participar en estos grupos.

En el Grupo Familia (comunicacién personal, 16 agosto 2018), exis-
te una unidad de I+D+i, la cual participa en los procesos de transformacion
de los negocios. Allj, la inversién en innovacién “no solo se traduce en re-
cursos econdmicos, sino también en intangibles, como son tiempo, crea-
cién de competencias y conocimiento”

En Almacenes Exito (comunicacién personal, 18 septiembre 2018),
la direccién de innovacién depende de la vicepresidencia de operaciones.
Su misién es “insertar la compania dentro del ecosistema de innovacién
del pais, de las start-ups, y empezar a generar alianzas”, y aunque es un drea
mas bien nueva, es claro que en ella se encargan de dar estructura alos pro-
yectos que luego deberan desarrollarse en las dreas. Quien la dirige “debe
generar una dindmica de integracion [...], porque, entre otras razones, no
hay un presupuesto que diga Innovacion y desarrollo. Ese es un presupues-
to que tiene cada una de las dreas, las cuales lo destinan a tecnologia, soft-
ware, nuevos desarrollos” (Almacenes Exito, comunicacién personal, 18
septiembre 2018).

El drea de innovacion hace parte de la estructura organizacional de
Isa desde 2014. Ello no ha impedido que esta sea una empresa innovado-
ra desde su fundacién:

Si ha habido grandes hitos innovadores, pese a no haberla tenido
dentro de la estructura, como fue vender Acciones para Todos. Ese
fue un asunto muy novedoso. Después lo hicieron en Ecopetrol, pero
fuimos los primeros. También fuimos los primeros que, siendo una
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empresa del Estado, salimos a comprar empresas a otros paises.
Salimos a comprar empresas a Brasil [...] y hoy en dia tenemos mas
kilometros de linea en Brasil que en Colombia. (Isa, comunicacion
personal, 17 septiembre 2018)

En el Grupo SURA (comunicacién personal, 19 noviembre 2018),
la direccién de innovacién hace parte de la gerencia de planeacion. Se ocu-
pa de gestionar los procesos de innovacion propios del holding, traza linea-
mientos que son utiles para compartir conocimientos e iniciativas y para
crear sinergias entre los negocios, pues “la dindmica propia de innovacién
de los negocios sucede. No es que haya una sola drea de innovacién, por-
que hay innovacién en cada pais, sino que lo que hace se vuelve operativo
de manera transversal, como un proceso que es integral en las compaiiias
y que estd muy pegado a los negocios, porque es en ellos donde se identi-
fica la necesidad de innovar, ya sea en canales, productos, servicios, o con
el apoyo de la tecnologia”

En Grupo Argos (comunicacién personal, 17 octubre 2018), el drea
que se ocupa de la innovacién es la Gerencia de Gestion de Negocios que
se concentra, en este momento, en el desarrollo de un programa de joint ven-
tures y trabajo con aliados. En Fabricato (comunicacién personal, 17 sep-
tiembre 2018), no existe una dependencia formalmente constituida para
concentrar la gestién de la innovacién o para movilizarlos a todos en torno
al tema, sino que se cuenta con el trabajo complementario de tres dreas que
se ocupan, desde sus labores, de alguna actividad relativa a innovar: la di-
reccién de operaciones (enlos procesos), el drea comercial (con proveedo-
resy clientes) y desarrollo humano (con empleados y enla comunicacién).

En todas las organizaciones, se hace innovacién con los empleados,
ya sea con células de trabajo, ya sea mediante convocatorias y concursos
de ideas. En cualquier caso, en Cementos Argos (comunicacién personal,
10 septiembre 2018), se menciona un grupo que para ellos es muy impor-
tante. Se trata de doce personas que tienen el titulo académico de docto-
res, reclutados de manera particular para impulsar y desarrollar iniciativas,
asi como para dar importancia al conocimiento”.
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Cultura de la innovacion

En esta parte de la investigacion, se ha buscado establecer relaciones en-
tre la participacion que tienen los empleados en la innovacién y la manera
como se busca fortalecer una cultura innovadora entre ellos. Al respecto, se
ha consultado por rituales, ceremonias, creencias y comportamientos co-
tidianos que reflejen la existencia de una cultura de la innovacion. Asi, el
Grupo Argos (comunicacién personal, 10 septiembre 2018) pone el foco,
por ahora, en sacar proyectos, para que a partir de ellos se fortalezca la cul-
tura, lo que se interpreta como “a innovar se aprende innovando”.

Un primer problema identificado en Fabricato (comunicacién per-
sonal, 17 septiembre 2018), relativo a crear una cultura de innovacién,
consiste en que esta sea permanente, en el sentido de que la gente esté
pensando, siempre, en como plantear nuevas ideas o mejorar procesos. La
persona entrevistada opina que esta es una cuestién muy dificil de sembrar
y, sobre todo, de mantener, porque los seres humanos, en general, siem-
pre buscan una recompensa inmediata, quieren transformarlo todo y, al
final, se desilusionan porque los logros no son tan radicales como se pen-
saba, o porque no hay paciencia para el proceso, que muchas veces es de
largo plazo. Otro problema es mantener vivo el tema en las conversacio-
nes, en los medios internos, para que la innovacién sea vista como un es-
fuerzo constante de parte de los empleados, porque “no es un asunto que
se mueva solo, hay que estarlo moviendo [ ... ] Y cuando uno habla sobre
él le dicen: ;Revivieron el programa? Pero es que el programa no se ha-
bia muerto, solo lo estamos recordando” (Fabricato, comunicacién per-
sonal, 17 septiembre 2018).

El Grupo Familia (comunicacién personal, 16 agosto 2018), cuenta
con una politica institucional orientada a favorecer la innovacién. Respecto
de su insercién como valor en la cultura, existe un principio que hace par-
te de su declaracion ideoldgica, que es “Innovamos para ganar”. En relacion
con este lema, las personas entrevistadas destacan tres tipos de comporta-
mientos que se esperan de los miembros de la organizacidn: a) anticiparse
anuevas oportunidades y desarrollarlas con valentia y disciplina, asumien-
do riesgos y capitalizando los errores; b) actuar con apertura al cambio, ex-
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plorando nuevas formas de hacer las cosas y adaptiandose con facilidad; y
c) identificar nuevas tecnologfas evolucionando el mundo digital.

Para Isa (comunicacién personal, 17 septiembre 2018), la innova-
cién es un rasgo distintivo del grupo y lo ponen a prueba constantemen-
te: “a pesar de la aversion al riesgo, porque el miedo a equivocarse compite
con la cultura de innovacion, en la que también hay que aprender a fallar y
a recuperarse rapido”. En la misma direccion trabajan en el Grupo SURA
(comunicacién personal, 19 noviembre 2018), donde consideran que han
avanzado mucho en los tltimos afios, pues de manera consciente han veni-
do promoviendo multiples dindmicas que les ayudan a fortalecer la cultura
de innovacién: “Esto es un proceso. Pero creo que se ha avanzado sustan-
cialmente [ ... ] Permanentemente nos estdn motivando a salirnos de la caja,
en las formas de pensamiento” .

En Almacenes Exito (comunicacién personal, 18 noviembre 2018),
la innovacidn es vista como una necesidad, en particular por la alta expo-
sicion de sus servicios, porque la base de la compania son los supermerca-
dos. Respecto de los comportamientos de la organizacién que llevarian a
afirmar que tiene una cultura de innovacioén, la comunicadora entrevista-
da senala que “hoy el tema estd en la alta direccion, todo el mundo estd ha-
blando de innovacién [ ... ] Yo voy a hacer la asamblea de accionistas y mi
jefe me dice: ;Qué hay de nuevo? ;Cémo la vamos a hacer de una manera
diferente?”. Ese, dice, es un reto permanente de la comunicacién: “;Cémo
contar que se inaugura un supermercado, para que sea noticia en los me-
dios, cuando no es la primera vez que se hace y cuando se envian noticias
a los mismos periodistas?”.

En Celsia, existe la certeza de que esta no es una tarea exclusiva del
drea que tiene el nombre, pues se premian y reconocen las ideas que apor-
tan cambios, en asuntos muy simples. Su esquema es similar al de Cemen-
tos Argos, ya que, asi como en Celsia tienen un niicleo de experimentacion
en temas de almacenamiento de energia y energia solar, en Yumbo, en el
departamento del Valle del Cauca, en Cementos Argos tienen el Laborato-
rio Argos para la Innovacion y el Desarrollo, una estructura de seis pisos,
ubicada en la Universidad Eafit, en la ciudad de Medellin, que tiene como
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proposito “ser punto de encuentro de diferentes personas que trabajan en
la innovacién” (Cementos Argos, comunicacién personal, 10 septiembre
2018), y que no esta dirigida solo a los empleados de esa empresa o a per-
sonas interesadas en desarrollar innovaciones a partir del cemento, sino a
todo aquel que esté interesado en innovar, sin importar el dmbito.

Se ha encontrado que en las organizaciones de la muestra priman los
eventos para dar visibilidad a estas teméticas y las ceremonias de recono-
cimiento a las iniciativas de los empleados. De este modo, en Isa tienen las
Jornadas del Conocimiento, cada dos anos. En ellas participan empleados
de todas las filiales, que viajan a Medellin a presentar innovaciones que ha-
yan implementado en sus trabajos, muestran como van'y de qué modo han
mejorado. La tltima vez participaron 1055 empleados, en ocho categorias.
“Para nosotros ese es un indicador de que tenemos una cultura de innova-
cién” (Isa, comunicacién personal, 17 septiembre 2018).

Comunicacion

Como se expuso en el apartado anterior, una de las dificultades que enfren-
tan estas organizaciones, cuando se trata de fortalecer la cultura de la inno-
vacion, es como mantener vivo el tema, desde la visibilidad que se le da en
los medios de comunicaciodn institucional o hacia fuera, como parte de las
noticias que las entidades generan para los periodistas, pues, por lo gene-
ral, las personas orientan su percepcién solo hacia una temadtica a la vez, y
la innovacién “compite” con asuntos tan importantes como la responsabi-
lidad empresarial, la calidad, la gestion del conocimiento y las noticias del
dia a dia, lo que configura un reto grande para la comunicacién.

En el caso de lainnovacion, como sucede con otras tematicas, las dreas
de comunicacion de las empresas de la muestra se dedican a acompanar.
A veces sirven de puente entre los publicos y las entidades, pero ninguna
de estas dependencias tiene un rol de responsabilidad directo, tan activo
como para hacer parte del grupo de trabajo permanente del drea de inno-
vacion. El apoyo se brinda “por demanda’, pues, como hacen notar en Isa,

la divulgacion del proceso de innovacion no es la Gnica que tenemos
que apalancar. Es una de las conversaciones que queremos tener
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en un todo y engranarlo. Entonces, ¢vamos a hablar de innovacion?
No. Vamos a hablar de transformacion digital apalancada por la in-
novacion. Vamos a hablar de colaboradores apalancados en nuevos
puestos de trabajo generados por la innovacion. Nuevas transfor-
maciones, derivadas de la innovacion. La innovacion puede ser una
palanca. De pronto la matamos si comunicamos la innovacion por
la innovacion, y si asi fuera, no tendria profundidad. (comunicacion
personal, 17 septiembre 2018)

Para ellos, es mejor comunicar logros, asuntos finalizados, que sem-
brar expectativas sobre innovaciones cuyos resultados, al final, no sean los
esperados. Comunicarlos antes configura una promesa. En algunos casos,
la comunicacién es vista como el proceso para mostrar lo que se hace: “Uno
nada se gana haciendo unos programas sin tener nada concreto que mos-
trar, porque es muy dificil cambiar la cultura, solo diciendo que va a cam-
biar la cultura” (Grupo Argos, comunicacién personal, 17 octubre 2018).
También en el Grupo Familia (comunicacién personal, 16 agosto 2018)
la tarea de comunicaciones consiste en facilitar, asesorar y acompanar el
proceso de innovacién, mediante el uso de medios de comunicaciéon. Ade-
mas, cada ano realizan dos o tres campanas en las que participan los em-
pleados, y que responden a los retos de la sostenibilidad y el mercado en
materia de innovacion.

En Celsia, las preocupaciones se asocian a los retos que les impone
la innovacién cuando se hace con terceros, y los socios externos la comu-
nican sin que se haya todavia un resultado, se haya trazado un acuerdo pre-
vio acerca de como figuraran las marcas o qué parte de los hallazgos serdn
divulgados. En esta empresa, comentan que estos procesos se mueven tan
rapido que, en ocasiones, los profesionales de la comunicacién no alcan-
zan a participar cuando se convierten en noticia, por lo que, a veces, quie-
nes intervienen desde las dreas técnicas, pasan por alto que también alli se
requiere una adecuada gestion de la marca. El interés de los profesionales
dela comunicacién, dicen, no es entorpecer la innovacion, sino capitalizar-
la para la buena reputacion de la empresa. En este caso, se requiere pensar la
gestion de la marca en un mundo que funciona enred, en programasy pro-
ductos que son resultado de trabajos conjuntos, algo acerca de lo cual se
maneja, en algunas entidades (Isa, Cementos Argos), con politicas de pro-
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piedad intelectual, que son muy formales y que no alcanzan a dictar nor-
mas concretas sobre visibilidad y presencia de la marca.

Los publicos prioritarios conlos que se relacionan los comunicadores
consultados son los empleados, para la comunicacién interna, y los perio-
distas especializados de cada sector, enlo que respecta a los stakeholders ex-
ternos. En el caso de la relaciéon con la comunidad, las dreas que proponen
yllevan las conversaciones son las de sostenibilidad. Asimismo, los comuni-
cadores manejan los sistemas de medios en sus respectivas entidades, y no
tienen una injerencia directa en el disefio o el mantenimiento de la informa-
cién en las plataformas digitales en las que los empleados consignan ideas
0 nuevas propuestas para innovar. Ideaccion, que es el nombre de la plata-
forma que se utiliza en Cementos Argos y Fabricato para recoger iniciativas
de los empleados, tiene personal que se dedica a gestionarla. Estas platafor-
mas no se consideran medios informativos por parte de los profesionales de
la comunicacién, sino recursos con los que se cuenta para apoyar la recogi-
da de ideas, si bien sirven para democratizar y compartir el conocimiento.

El papel de la comunicacién en cada una de las etapas del proceso de
innovacién (recogida de ideas, materializacién de iniciativas, pruebas piloto,
producciény comercializacién) es, mayoritariamente, divulgar y apalancar
otros sistemas de informacién que existen (Cementos Argos, comunicacién
personal, 10 septiembre 2018). Las campanas se ejecutan para hacer ver que
lainnovacion puede ser tarea de cualquier persona, destacar logros e insistir
con este tipo de mensajes, en que no solo los doctores innovan. En la tabla
4, se presenta una sintesis de las actividades y medios mas utilizados para
entablar conversaciones con los grupos de interés en torno a la innovacioén.

En el Grupo SURA, han trabajado mds por tener una presencia acti-
va desde el punto de vista de la marca en escenarios que son relevantes para
los temas asociados a la innovacién, como eventos externos que organizan
entidades como Ruta N. La red empresarial colaborativa que usan es Yam-
mer y en ella los empleados comparten sus iniciativas. Observatorio es el
espacio en el que se comparten proyectos o nuevas ideas propuestas por las
areas y que ellos consideran que son tan relevantes como para socializarlas.
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Tabla 4. Actividades y medios para intercambiar mensajes relativos a la innovacion

Rondas con editores

- L. Plataforma digital
. " - . Carteleras digitaleso | Boletines internos 8 .
Empresa Actividades con medios Sitio web Redes sociales Intranet .. L. para proponer Campaiias Otros
tradicionales electronicos ) )
ideas innovadoras
Correos electronicos App Exito
. . Carteleras en los . N N
Almacenes . . Noticias sobre nuevos Twitter con noticias Concurso Premiacion de ideas innovadoras con App Carulla
o . Visitas a los medios . almacenes para . . . .
Exito formatos y servicios Facebook . relacionadas con Ideas de Exito reconocimiento a empleados Revista interna
empleados y clientes . L L .
innovacién Organizacién de eventos y ferias
o, . ., Cédulas de trabajo colaborativo
. , L. Sensibilizacion frente a la innovacién )
» ) Miércoles de ) Boletin electrénico ) i Coworking con empleados
. . Informacion permanente Conversaciones en Contenidos sobre . Reverdece: ideas para acelerar numero de L
Relaciones con medios . recarga . ., semanal incluye en , Gestion de la marca,
. sobre nuevos proyectos y Twitter innovacién en la ” drboles sembrados .
Celsia Ruedas de prensa sus tematicas las i i co-branding
. . desarrollos alrededor de las Facebook empresa y otros ) Busqueda de agendas en la opini6n publica . I,
conjuntas con aliados . , Todo porque relacionadas con > R Reuniones de identificacién de brechas con
diferentes formas de la energia Instagram . referentes . - para ubicar temas de interés o
hoy es viernes innovacién grupos e interés
Estands e
Organizacién de eventos
. Canal de YouTube . . . . . .
Cementos . Videos centrados en ) Digital World o L Planes de divulgacion sobre innovacién: Yammer (interno)
Manejo de prensa ) ] Comunidad cerrada Informacién interna Ideaccion O » L,
Argos innovaciones Place convocatorias, innovadores, hallazgos Didlogos con grupos de interés
en Facebook
Campanias periodicas para el aporte de
Resultados de ideas innovadoras
. Innovaciones en telas, en Facebook convocatorias L. Ideaccién Medios impresos
Fabricato . ) Boletin virtual mensual i . .,
materia de estampacion a concursos de Células de innovacién
innovacién Eventos de premiacion y reconocimiento a
empleados por sus ideas
Células de trabajo colaborativo
Declaraciones sobre Presentacion ) Equipo E3
. L . . Observatorio ) B
innovacién y emprendimiento Twitter permanente de L Jornadas de innovacién
Grupo SURA e o para la gestion de B
en la seccién “Sobre Grupo Facebook iniciativas de los o Gestion de la marca
) tendencias y riesgos o . o
SURA empleados Participacion en eventos de innovacion
Yammer
Informacion sobre . .
. Proyecto colaborativo con el MIT dirigido
reconocimientos a la empresa .
) . Nuevos , . arecicladores
Grupo por su aporte a la innovacion Facebook Nuevos proyectos de . Desafios estratégicos basados en . .
5 , . proyectos de . o Ingennio . . o Convocatorias para resolucion de retos con
Familia en el pais y perspectiva de . L innovacion innovacion, sostenibilidad y mercado ) :
. innovacion diferentes grupos de la sociedad
la empresa en materia de .
. ., Revista
innovacion
Relevancia de la innovacién y
Holding Envio de notici gestion de esta en el grupo Facebook Relaciones interpersonales directas con
nvio de noticias . . . -
Grupo Argos Logros y retos en materia de Twitter inversores y accionistas
innovacion
Registros para la prensa o ornadas del Conocimiento
g P . P Difusién de proyectos . J , )
Comunicados . ., Reuniones con el cliister de Energfa y otros
) . innovadores como Conexién Marcay .
Manejo personalizado » . gremios del sector
Isa . Jaguar posicionamiento en . o
de las relaciones con los . Didlogos con grupos de interés
o las redes sociales o, .
periodistas Participacion en redes colaborativas de

innovacion con entidades de otros paises

Fuente: elaboracion propia con datos de las entrevistas.
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En materia de eventos, los comunicadores apoyan la realizacién de concur-
sos, los cuales tienen como fin reducir costos, apostar por la generaciéon de
ideas y entregar incentivos en torno a propuestas innovadoras (Almacenes
Exito, comunicacién personal, 18 septiembre 2018).

Conclusiones

Desde la primera década del siglo XXI, se han venido intensificando los es-
tudios sobre ICA, en gran medida por la facilidad que brindan las TIC o la
sociedad del conocimiento, ademads de otros aspectos de indole econémi-
ca. En los casos estudiados, no se ha encontrado una relacion fuerte entre
la estructura de comunicacion de las entidades, entendida como las depen-
dencias integradas por profesionales del drea, y los medios tecnoldégicos de
los que disponen las companias, con el proceso de innovar a partir de las
relaciones que se sostienen con los grupos de interés.

El anilisis de estudios previos sobre laICA muestra una literatura pro-
clive alabusqueda de apoyo en ideas externas ala organizacién. Sin embar-
g0,la puesta a prueba del marco de relaciones entre laICA yla comunicacién
estratégica muestra que en las entidades consultadas los comunicadores no
son los que proponen la creacién de comunidades de colaboracién con los
diferentes grupos de stakeholders; tampoco se ocupan de liderar las nego-
ciaciones cuando se trata de materializar o comercializar ideas disruptivas,
ni son los encargados de crear plataformas digitales para el trabajo en red
con diferentes actores. Todas estas tareas son responsabilidad de las areas
especializadas en innovacién y de dependencias que son punto de contac-
to entre las empresas y los grupos externos, como sucede entre las comu-
nidades y las dreas de sostenibilidad, o los clientes y las dreas comerciales.

Hacia fuera, el acompanamiento que los comunicadores aportan en
las diferentes etapas de los procesos de innovacidén es mayoritariamen-
te de difusion, de distribucidén de informaciones, tanto en los medios ins-
titucionales como en la relacién con periodistas, lo que indica una fuerte
presencia de actividades outbound, relativas alo que la empresa aportaala
sociedad. Las actividades inbound, mediante las cuales se capta informa-
cién desde el entorno, se presentan en la relacién entre los comunicado-
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res y sus proveedores de servicios, o entre los comunicadores y los medios
informativos, de modo que asi pueden ajustar sus trabajos a las demandas
de estos dos grupos.

Los elementos del marco que se presentan con mayor frecuencia en
la practica de las entidades de la muestra son las relaciones con los provee-
dores y con las universidades, asi como la existencia de incentivos estatales,
sobre todo a través de Colciencias. La pertenencia a algunas redes, si bien
en muchos casos depende del pago de una membresia, se establece para
intercambiar conocimientos, actualizarse y hacer referenciacién internacio-
nal. Un grupo de interés mds bien ausente en las conversaciones sostenidas
es la comunidad en general. Puede afirmarse que existe un mayor manejo o
conocimiento de los procesos de la organizacién que inciden en la creacion
de una cultura innovadora, en lo que comprende la orientacién estratégica
y los comportamientos, y la existencia de dreas especializadas en gestionar
lainnovacion, al ser los elementos del marco propositivo que se mencionan
con mayor frecuencia en las conversaciones. Se da una presencia mayoritaria
de publicos internos en los esfuerzos de los profesionales de la comunica-
cion hacia la innovacién, no obstante, la relacién con los propios emplea-
dos es més bien tradicional y no hace parte de la ICA propiamente dicha.

En atencioén a los resultados, se podria aseverar que el entorno se ex-
presa en las innovaciones que la organizacién adopta cuando estas son pro-
ducto de su relacion con los proveedores, con las universidades y con los
medios de comunicacién, que son los grupos de interés con los que se reco-
noce un proceso mucho mas cercano a la manera como se concibe la ICA.
No se perciben esfuerzos directos de las dreas y los responsables de comuni-
cacién por relacionarse con otros grupos que pueden hacer aportes sustan-
ciales en materia de innovacion, no solo para la entidad, sino para el propio
proceso comunicativo, como los clientes y las comunidades. Se genera, por
consiguiente, una tarea pendiente en lo que podrian ser procesos de cons-
truccion de sentido con publicos diferentes de los periodistas acerca de lo
que se puede habilitar de manera conjunta entre la organizacion y la socie-
dad en general en materia de innovacion. Este vacio ha sido explicado en
estudios anteriores, en que los directivos de las empresas y otros miembros
de las organizaciones no tienen muy claro el papel estratégico del profesio-
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nal de la comunicacién (como si perciben, muchas veces, a quienes se de-
dican a las ventas), y por ello solo lo contratan para generar contenidos y
relacionarse con medios (Falkheimer et al., 2017; Preciado-Hoyos, Nivia-
Flérez & Correales-Rivas, 2017). Otro asunto controversial viene siendo
que se priorice la comunicacién de las instituciones solo con los medios
informativos, en un entorno en el que muchos mas ciudadanos y grupos, y
no solo los periodistas, se relacionan con las empresas de modo directo, a
través de las redes sociales y otros soportes tecnoldgicos.

En estudios posteriores, convendria analizar, asimismo, otros puntos
de contacto entre la organizacion y el entorno, pues cada vez mas numero-
sos empleados se convierten en miembros activos en las redes de relacion
entre organizacion y los grupos de interés que pueden intervenir en opti-
mizar procesos organizacionales como la innovacion.

Aun quedan por resolver algunos vacios que se presentan, en la lite-
ratura y en las companias de la muestra aqui analizada, aunque se han en-
contrado algunas investigaciones previas en las que se analiza el trabajo en
redes de innovacién, a partir del registro conjunto de patentes (Yun, Jeong
& Park, 2016). En particular, en lo que compete al manejo de la marca, el
reconocimiento de la autoria de las ideas que se comparten, la compensa-
cion de los stakeholders en las etapas de difusion y explotacion de las inno-
vaciones (Ettlinger, 2017; Zaggl, 2017) y cémo mantener la intensidad de
la relacién después de probar y aplicar las nuevas ideas.

La investigacion futura sobre estas cuestiones, en Colombia y Améri-
ca Latina, deberd orientarse a realizar estudios sobre el papel que cumple la
esfera publica en la construccion social de las organizaciones y a documen-
tar aspectos que identifiquen la especificidad de las practicas de los profe-
sionales de la comunicacion en las entidades de la region.

En vista de las dificultades para acceder a la informacién de las em-
presas, requerida en este estudio, es preciso insistir en que en este tipo de
entidades se valore la investigacion que realizan las universidades, desde la
certeza de que es util para ayudar a la mejora de las organizaciones y para
la formacion de los futuros profesionales.

Palabra Clave - ISSN: 0122-8285 - elSSN: 2027-534X - Vol. 23 No. 2. e2326 43



Agradecimientos

Al profesor David Herndndez Garcia, de la Facultad de Comunicaciones
de la Universidad de Antioquia, por la aplicacion de la entrevista realizada

en Grupo Familia.

Referencias

Awazu, Y., Baloh, P, Desouza, K. C., Wecht, C. H., Kim, J. & Jha, S. (2009).
Information: Communication technologies open up innovation.
Research-Technology Management, 52(1), 51-58. https://doi.org/
10.1080/08956308.2009.11657548

Baldwin, C. & Von Hippel, E. (2011). Modeling a paradigm shift: From pro-
ducer innovation to user and open collaborative innovation. Or-
ganization Science, 22(6), 1399-1417. https://doi.org/10.1287/
orsc.1100.0618

Bashir, N., Papamichail, K. N. & Malik, K. (2017). Use of social media appli-
cations for supporting new product development processes in mul-

tinational corporations. Technological Forecasting and Social Change,
120, 176-183. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.02.028

Bowen, S. A. (2008). A state of neglect: Public relations as ‘corporate
conscience’or ethics counsel. Journal of Public Relations Research,
20(3), 271-296. https://doi.org/10.1080/10627260801962749

Buc.com. (s.£.). Listado de emisores. https:/ /www.bvc.com.co/pps/tibco/por-
talbvc/Home/Empresas/Listado+de+Emisores?action=dummy

Camara de Comercio de Medellin. (2017). Desempefio econdmico de Antio-
quia y perspectivas 2018. https://www.camaramedellin.com.co/
Portals/0/conozca_la_camara/informes-SIC/Informe-Econo-
mico-SIC2019.pdf

44 Marco propositivo de relaciones entre innovacién colaborativa abierta... - Angela Preciado-Hoyos


https://doi.org/10.1080/08956308.2009.11657548
https://doi.org/10.1080/08956308.2009.11657548
https://doi.org/10.1287/orsc.1100.0618
https://doi.org/10.1287/orsc.1100.0618
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.02.028
https://doi.org/10.1080/10627260801962749
https://www.bvc.com.co/pps/tibco/portalbvc/Home/Empresas/Listado+de+Emisores?action=dummy
https://www.bvc.com.co/pps/tibco/portalbvc/Home/Empresas/Listado+de+Emisores?action=dummy
https://www.camaramedellin.com.co/Portals/0/conozca_la_camara/informes-SIC/Informe-Economico-SIC2019.pdf
https://www.camaramedellin.com.co/Portals/0/conozca_la_camara/informes-SIC/Informe-Economico-SIC2019.pdf
https://www.camaramedellin.com.co/Portals/0/conozca_la_camara/informes-SIC/Informe-Economico-SIC2019.pdf

Camargo, M. del P. (2013). Medellin, la ciudad mas innovadora del mun-
do. Semana. https://www.semana.com/nacion/articulo/mede-
llin-ciudad-mas-innovadora-del-mundo/334982-3

Carillo, K., Huff, S. & Chawner, B. (2017). What makes a good contribu-
tor? Understanding contributor behavior within large Free/Open
Source Software projects: A socialization perspective. The Jour-
nal of Strategic Information Systems, 26(4), 322-359. https://doi.
org/10.1016/j.jsis.2017.03.001

Conrado, D.]., Karlsson, M. O., Romero, K., Sarr, C. & Wilkins, J.]. (2017).
Openinnovation: Towards sharing of data, models and workflows.
European Journal of Pharmaceutical Sciences, 109, S65-S71. https://
doi.org/10.1016/j.jps.2017.06.035

Consejo Privado de Competitividad. (2018). El CPC. https://compite.
com.co/el-cpc/

Consejo Privado de Competitividad. (2019). El CPC. https://compite.
com.co/el-cpc/

Chesbrough, H. (2004). Managing open innovation. Research-Technology
Management, 47(1), 23-26. https://doi.org/10.1080/08956308.
2004.11671604

Chesbrough, H. (2007). Why companies should have open business mo-
dels. MIT Sloan Management Review, 48(2),22-28. http://secure.
com.sg/courses/ICI/Grab/Reading Articles/L08 A02 Ches-
brough.pdf

Chesbrough, H. & Crowther, A. K. (2006). Beyond high tech: Early adopters
of open innovation in other industries. Ré&zd Management, 36(3),
229-236. https://doi.org/10.1111/j.1467-9310.2006.0042.8.x

Dahlander, L. & Gann, D. M. (2010). How open is innovation? Research Poli-
¢y, 39(6),699-709. https://doi.org/10.1016/j.respol.2010.01.013

Palabra Clave - ISSN: 0122-8285 - elSSN: 2027-534X - Vol. 23 No. 2. e2326 45


https://www.semana.com/nacion/articulo/medellin-ciudad-mas-innovadora-del-mundo/334982-3
https://www.semana.com/nacion/articulo/medellin-ciudad-mas-innovadora-del-mundo/334982-3
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2017.03.001
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2017.03.001
https://doi.org/10.1016/j.ejps.2017.06.035
https://doi.org/10.1016/j.ejps.2017.06.035
https://compite.com.co/el-cpc/
https://compite.com.co/el-cpc/
https://compite.com.co/el-cpc/
https://compite.com.co/el-cpc/
https://doi.org/10.1080/08956308.2004.11671604
https://doi.org/10.1080/08956308.2004.11671604
http://secure.com.sg/courses/ICI/Grab/Reading_Articles/L08_A02_Chesbrough.pdf
http://secure.com.sg/courses/ICI/Grab/Reading_Articles/L08_A02_Chesbrough.pdf
http://secure.com.sg/courses/ICI/Grab/Reading_Articles/L08_A02_Chesbrough.pdf
https://doi.org/10.1111/j.1467-9310.2006.00428.x
https://doi.org/10.1016/j.respol.2010.01.013

Dalmarco, G., Zawislak, P. A., Hulsink, W. & Brambilla, F. (2015). How
knowledge flows in university-industry relations: An overview

from two economic sectors in Brazil. European Business Review,
27(2), 148-160. https://doi.org/10.1108/EBR-04-2013-0068

Dawson, B. K., Young, L., Tu, C. & Chongyi, F. (2014). Co-innovation in
networks of resources: A case study in the Chinese exhibition in-
dustry. Industrial Marketing Management, 43(3),496-503. https://
doi.org/10.1016/j.indmarman.2013.12.017

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica. (2017, junio
29). Producto interno bruto departamental. Cuentas departamen-
tales 2017: preliminar base 20185. https://www.dane.gov.co/
files/investigaciones/pib/departamentales/B_201S5/pres_
dptal_2017preliminar.pdf

Dinero. (2018). Ranking de las empresas mds innovadoras de Colombia en
2018. https://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/ar-
ticulo/ranking-de-empresas-mas-innovadoras-de-colombia-
en-2018/261002

Dinero. (2019). Medellin, pionera de la cuarta revolucién industrial en la re-
gién. https://www.dinero.com/pais/articulo/centro-para-la-cuar-
ta-revolucion-industrial-en-medellin/266221

Dittrich, K. & Duysters, G. (2007). Networking as a means to strategy
change: The case of open innovation in mobile telephony. Journal
of Product Innovation Management, 24(6), 510-521. https://doi.
org/10.1111/j.1540-5885.2007.00268.x

Dutta, S., Lanvin, B. & Wunsch-Vincent, S. (Eds.). (2018). Global innova-
tion index 2018: energizing the world with innovation. https: / /www.
globalinnovationindex.org/gii-2018-report

El Colombiano. (2019, enero 23). Cuarta revolucién industrial “made in”
Medellin. http://www.elcolombiano.com/antioquia/medellin-

46 Marco propositivo de relaciones entre innovacién colaborativa abierta... - Angela Preciado-Hoyos


https://doi.org/10.1108/EBR-04-2013-0068
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2013.12.017
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2013.12.017
https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/pib/departamentales/B_2015/pres_dptal_2017preliminar.pdf
https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/pib/departamentales/B_2015/pres_dptal_2017preliminar.pdf
https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/pib/departamentales/B_2015/pres_dptal_2017preliminar.pdf
https://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/articulo/ranking-de-empresas-mas-innovadoras-de-colombia-en-2018/261002
https://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/articulo/ranking-de-empresas-mas-innovadoras-de-colombia-en-2018/261002
https://www.dinero.com/edicion-impresa/caratula/articulo/ranking-de-empresas-mas-innovadoras-de-colombia-en-2018/261002
https://www.dinero.com/pais/articulo/centro-para-la-cuarta-revolucion-industrial-en-medellin/266221
https://www.dinero.com/pais/articulo/centro-para-la-cuarta-revolucion-industrial-en-medellin/266221
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2007.00268.x
https://doi.org/10.1111/j.1540-5885.2007.00268.x
https://www.globalinnovationindex.org/gii-2018-report
https://www.globalinnovationindex.org/gii-2018-report
http://www.elcolombiano.com/antioquia/medellin-centro-de-la-cuarta-revolucion-industrial-del-foro-economicomundial-HG10079970

centro-de-la-cuarta-revolucion-industrial-del-foro-economico-
mundial-HG10079970

Ettlinger, N. (2017). Open innovation and its discontents. Geoforum, 80,
61-71. https://doi.org/10.1016/j.geoforum.2017.01.011

Falkheimer, J., Heide, M., Nothhaft, H., von Platen, S., Simonsson, C., &
Andersson, R. (2017). Is Strategic Communication too impor-
tant to be left to Communication Professionals? Managers” and
coworkers’ attitudes towards strategic communication and com-

munication professionals. Public Relations Review, 43(1),91-101.
https://doi.org/10.1016/j.pubrev.2016.10.011

Ferdinand, J. P. & Meyer, U. (2017). The social dynamics of heterogeneous
innovation ecosystems: Effects of openess on community-firmas
relations. Engineering Business Management, 9, 1-16. https://doi.
org/10.1177/1847979017721617

Fernandes, S., Cesario, M. & Barata, J. M. (2017). Ways to open innovation:
Main agents and sources in the Portuguese case. Technology in So-
ciety, $1,153-162.https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2017.09.002

Fombrun, Ch. (1996). Reputation: Realizing value from the corporate image.
Boston, EE. UU.: Harvard Business School Press.

Fuentes Navarro, R. (2005). Everett M. Rogers (1931-2004) y la investiga-
cién latinoamericana de la comunicacién. Comunicacion y Sociedad,
4,93-125. http:/ /www.scielo.org.mx/pdf/comso/n4/0188-252X-
comso-04-93.pdf

Fiiller, J., Matzler, K., Hutter, K. & Hautz, J. (2012). Consumers’ creative ta-
lent: Which characteristics qualify consumers for open innovation
projetcs? An exploration of asymetrical effects. Creativity and In-
novation Management, 21 (3),247-262. https://doi.org/10.1111/
j-1467-8691.2012.00650.x

Palabra Clave - ISSN: 0122-8285 - elSSN: 2027-534X - Vol. 23 No. 2. e2326 47


http://www.elcolombiano.com/antioquia/medellin-centro-de-la-cuarta-revolucion-industrial-del-foro-economicomundial-HG10079970
http://www.elcolombiano.com/antioquia/medellin-centro-de-la-cuarta-revolucion-industrial-del-foro-economicomundial-HG10079970
https://doi.org/10.1016/j.geoforum.2017.01.011
https://doi.org/10.1016/j.pubrev.2016.10.011
https://doi.org/10.1177/1847979017721617
https://doi.org/10.1177/1847979017721617
https://doi.org/10.1016/j.techsoc.2017.09.002
http://www.scielo.org.mx/pdf/comso/n4/0188-252X-comso-04-93.pdf
http://www.scielo.org.mx/pdf/comso/n4/0188-252X-comso-04-93.pdf
https://doi.org/10.1111/j.1467-8691.2012.00650.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-8691.2012.00650.x

Gassmann, O. & Enkel, E. (2004,). Towards a theory of open innovation: Three
core process archetypes. Trabajo presentado en R&D Management
Conference (RADMA), Lisboa, Portugal.

Hartley, J., Serensen, E. & Torfing, J. (2013). Collaborative innovation: A
viable alternative to market competition and organizational en-
trepreneurship. Public Administration Review, 73(6), 821-830.
https://doi.org/10.1111/puar.12136

Hoes, A. C., Beers, P.]. & Van Mierlo, B. (2016). Communicating tensions
among incumbents about system innovation in the Dutch dairy

sector. Environmental Innovation and Societal Transitions, 21, 113-
122. https://doi.org/10.1016/j.eist.2016.04.005

Holtzhausen, D. & Zerfass, A. (2015). Strategic communication: oppor-
tunities and challenges of the research area. En D. Holtzhausen y
A. Zerfass (Eds.), The Routledge handbook of strategic communica-
tion. (pp. 27-41). Nueva York, EE. UU.: Routledge.

Ingenbleek, P. & Dentoni, D. (2016). Learning from stakeholder pressure
and embeddedness: The roles of absorptive capacity in the corpo-

rate social responsibility of Dutch Agribusinesses. Sustainability,
8(10). https://doi.org/10.3390/su8101026

Interacpedia. (2019). Empresas. https://www.interacpedia.com/

Islam, M., Miller, J. & Park, H. D. (2017). But what will it cost me? How do
private costs of participation affect open source software projects?
Research Policy, 46(6),1062-1070. https://doi.org/10.1016/j.res-
pol.2017.05.005

Kratzer, J., Meissner, D. & Roud, V. (2017). Open innovation and com-
pany culture: Internal openness makes the difference. Technolo-
gical Forecasting and Social Change, 119, 128-138. https://doi.
org/10.1016/j.techfore.2017.03.022

48 Marco propositivo de relaciones entre innovacién colaborativa abierta... - Angela Preciado-Hoyos


https://doi.org/10.1111/puar.12136
https://doi.org/10.1016/j.eist.2016.04.005
https://doi.org/10.3390/su8101026
https://www.interacpedia.com/
https://doi.org/10.1016/j.respol.2017.05.005
https://doi.org/10.1016/j.respol.2017.05.005
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.03.022
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.03.022

Lee, S. M., Olson, D.L. & Trimi, S. (2012). Co-innovation: Convergenomics, co-
llaboration, and cocreation for organizational values. Management Deci-
sion, S0(S),817-83 1. https://doi.org/10.1108/00251741211227528

Ley 1834/2017, de 23 de mayo, por medio de la cual se fomenta la econo-
mia creativa Ley Naranja El Congreso de Colombia. Diario Oficial,
num. 50.242 (2017). http://www.suin-juriscol.gov.co/viewDocu-
ment.asp?ruta=Leyes/30030647

Lin, J. Y. (2017). Balancing industry collaboration and academic innova-
tion: The contingent role of collaboration-specific attributes. Te-
chnological Forecasting and Social Change, 123, 216-228. https://
doi.org/10.1016/j.techfore.2016.03.016

Macnamara, J. (2015). Creating an “architecture of listening” in organizations:
The basis of engagement, trust, healthy democracy, social equity, and
business sustainability. Sidney, Australia: University of Technolo-

gy Sydney.

Mahr, D. & Lievens, A. (2012). Virtual lead user communities: Drivers of
knowledge creation for innovation. Research Policy, 41(1), 167-
177. https://doi.org/10.1016/j.respol.2011.08.006

Marchi, G., Giachetti, C. & De Gennaro, P. (2011). Extending lead-user
theory to online brand communities: The case of the community
Ducati. Technovation, 31(8),350-361. https://doi.org/10.1016/j.
technovation.2011.04.005

Prahalad, C. K. & Ramaswamy, V. (2000). Co-opting customer competen-
ce. Harvard Business Review, 78(1), 79-90. https://pdfs.semantics-
cholar.org/b2a0/afdb89efScb64ad09cfal3d24851b3c9cfOa.pdf

Patsch, S. & Zerfass, A. (2013). Co-innovation and communication: the
case of SAP’s global coinnovation lab network. En N. Pfeffermann,
T. Minshall & L. Mortara (Eds.), Strategy and communication for

Palabra Clave - ISSN: 0122-8285 - elSSN: 2027-534X - Vol. 23 No. 2. e2326 49


https://doi.org/10.1108/00251741211227528
http://www.suin-juriscol.gov.co/viewDocument.asp?ruta=Leyes/30030647
http://www.suin-juriscol.gov.co/viewDocument.asp?ruta=Leyes/30030647
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.03.016
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.03.016
https://doi.org/10.1016/j.respol.2011.08.006
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2011.04.005
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2011.04.005
https://pdfs.semanticscholar.org/b2a0/afdb89ef5cb64ad09cfa13d24851b3c9cf0a.pdf
https://pdfs.semanticscholar.org/b2a0/afdb89ef5cb64ad09cfa13d24851b3c9cf0a.pdf

innovation. (pp. 397-414). Berlin, Alemania: Springer. https://doi.
org/10.1007/978-3-642-41479-4_23

Patzer, M., Voegtlin, C. & Scherer, A. G. (2018). The normative justifica-
tion of integrative stakeholder engagement: A Habermasian view
on responsible leadership. Business Ethics Quarterly, 28(3), 325-
354. https://doi.org/10.1017/beq.2017.33

Piller, F. & West, J. (2013). Firms, users, and innovation: An interactive
model of coupled open innovation. En H. Chesbrough, W. Van-
haverbeke & J. West (Eds.), New frontiers in open innovation. (pp.
29-49). Oxford, RU: Oxford University Press, 2014.

Powell, W.W. (1990). Neither market nor hierarchy: Network forms of or-
ganization. En B. L. Staw & L. Cummings (Eds.), Research in orga-
nizational behavior. (pp. 265-276). Greenwich, Londres: JAI Press.

Preciado-Hoyos, A., Nivia-Florez, A. M. & Correales-Rivas, J. P. (2017).
The strategic orientation of communications consulting firms in
Colombia. Public Relations Review, 43(2), 406-416. https://doi.
org/10.1016/j.pubrev.2017.02.003

Rankia. (2019, diciembre 12). ;Qué es el Colcap? https://www.rankia.co/
blog/analisis-colcap/1578756-que-colcap

Restrepo Santamaria, N. (2011). Empresariado antioquefio y sociedad: influen-
cia de las élites patronales de Antioquia en las politicas socioecondmi-
cas colombianas. Medellin, Colombia: Universidad de Antioquia.

Safén, V. (2009). The moderating effect of the technological level of indus-
try on the relationship between innovation and corporate reputa-

tion. International Entrepreneurship and Management Journal, 5(4),
515-526. https://doi.org/10.1007/s11365-009-0127-2

50 Marco propositivo de relaciones entre innovacién colaborativa abierta... - Angela Preciado-Hoyos


https://doi.org/10.1007/978-3-642-41479-4_23
https://doi.org/10.1007/978-3-642-41479-4_23
https://doi.org/10.1017/beq.2017.33
https://doi.org/10.1016/j.pubrev.2017.02.003
https://doi.org/10.1016/j.pubrev.2017.02.003
https://www.rankia.co/blog/analisis-colcap/1578756-que-colcap
https://www.rankia.co/blog/analisis-colcap/1578756-que-colcap
https://doi.org/10.1007/s11365-009-0127-2

Sagaris, L. (2014). Citizen participation for sustainable transport: The
case of “Living City” in Santiago, Chile (1997-2012). Journal of
Transport Geopraphy, 41, 74-83. https://doi.org/10.1016/j jtran-
geo0.2014.08.011

Savi¢, 1. (2016). Mediatization of companies as a factor of their com-
munication power and the new role of public relations. Public
Relations Review, 42(4), 607-615. https://doi.org/10.1016/j.pu-
brev.2016.03.017

Scandura, A. (2016). University-industry collaboration and firms’
R&D effort. Research Policy, 45(9), 1907-1922. https://doi.
org/10.1016/j.respol.2016.06.009

Schroder, A. & Hélzle, K. (2010). Virtual communities for innovation:
Influence factors and impact on company innovation. Creati-
vity and Innovation Management, 19(3), 257-268. https://doi.
org/10.1111/j.1467-8691.2010.00567.x

Schumpeter, J. A. (1934). The theory of economic development. Cambridge,
EE. UU.: Harvard University Press.

Scuotto, V,, Del Giudice, M., Della Peruta, M. R. & Tarba, S. (2017). The per-
formance implications of leveraging internal innovation through
social media networks: An empirical verification of the smart fas-
hion industry. Technological Forecasting and Social Change, 120, 184-
194. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.03.021

Shinkevich, A. I., Galimulina, F. E,, Moiseyev, V. O,, Avilova, V. V., Kuram-
shina, K. S., Ishmuradova, I. I. ... Grankina, V. L. (2016). Featu-
res of integrative relations between science, state and industry in
Russia and abroad. International Review of Management and Mar-
keting, 6(2S), 142-148. https://dspace.kpfu.ru/xmlui/handle/
net/145174

Palabra Clave - ISSN: 0122-8285 - elSSN: 2027-534X - Vol. 23 No. 2. e2326 51


https://doi.org/10.1016/j.jtrangeo.2014.08.011
https://doi.org/10.1016/j.jtrangeo.2014.08.011
https://doi.org/10.1016/j.pubrev.2016.03.017
https://doi.org/10.1016/j.pubrev.2016.03.017
https://doi.org/10.1016/j.respol.2016.06.009
https://doi.org/10.1016/j.respol.2016.06.009
https://doi.org/10.1111/j.1467-8691.2010.00567.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-8691.2010.00567.x
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.03.021
https://dspace.kpfu.ru/xmlui/handle/net/145174
https://dspace.kpfu.ru/xmlui/handle/net/145174

Tecnova. (2019). Condcenos. http://www.tecnnova.org/tecnnova/

Tossavainen, T., Shiramatsu, S., Ozono, T. & Shintani, T. (2016). A linked
open data based system utilizing structured open innovation
process for addressing collaboratively public concerns in regio-
nal societies. Applied Intelligence, 44(1), 196-207. https://doi.
org/10.1007/s10489-015-0704-8

Urgal, B.,, Quint4s, M. A. y Arévalo Tomé, R. (2011). Conocimiento tec-
noldgico, capacidad de innovacién y desempefio innovador: el
rol moderador del ambiente interno de la empresa. Cuadernos de
Economia y Direccién de la Empresa, 14(1), 53-66. https://doi.
org/10.1016/j.cede.2011.01.004

Verhoeven, P,, Zerfass, A. & Tench, R. (2011). Strategic orientation of com-
munication professionals in Europe. International Journal of Stra-
tegic Communication, 5(2), 95-117. https://doi.org/10.1080/15
53118X.2011.561080

Von Hippel, X. (1988). The sources of innovation. Nueva York, EE. UU.:
Oxford University Press.

Von Platen, S. (2015). The communication consultant: An important trans-
lator for communication management. Journal of Communication
Management, 19(2), 150-166, https://doi.org/10.1108/JCOM-
06-2013-0049

Von Platen, S. (2016). Struggling with new media and old expertise: Re-
constructing the professional role of communication consultancy.
International Journal of Strategic Communication, 10(S), 353-367.
https://doi.org/10.1080/1553118X.2016.1204612

Wakefield, R. & Wakefield, K. (2016). Social media network behavior: A stu-
dy of user passion and affect. The Journal of Strategic Information Sys-
tems, 25(2), 140-156. https://doi.org/10.1016/sis.2016.04.001

52 Marco propositivo de relaciones entre innovacién colaborativa abierta... - Angela Preciado-Hoyos


http://www.tecnnova.org/tecnnova/
https://doi.org/10.1007/s10489-015-0704-8
https://doi.org/10.1007/s10489-015-0704-8
https://doi.org/10.1016/j.cede.2011.01.004
https://doi.org/10.1016/j.cede.2011.01.004
https://doi.org/10.1080/1553118X.2011.561080
https://doi.org/10.1080/1553118X.2011.561080
https://doi.org/10.1108/JCOM-06-2013-0049
https://doi.org/10.1108/JCOM-06-2013-0049
https://doi.org/10.1080/1553118X.2016.1204612
https://doi.org/10.1016/j.jsis.2016.04.001

West, J. & Bogers, M. (2017). Open innovation: Current status and re-
search opportunities. Innovation, 19(1),43-50. https://ssrn.com/
abstract=2864393

West, J. & Gallager, S. (2006). Patterns of open innovation in open source
software. En H. Chesbrough, W. Vanhaverbeke y J. West (Eds.),
Open innovation: Researching a new paradigm. (pp. 1-46). Boston,
EE. UU.: Oxford University Press.

Yun, J.]., Jeong, E. & Park, J. (2016). Network analysis of open innovation.
Sustainability, 8(8), 729. https://doi.org/10.3390/5u8080729

Zaggl, M. A. (2017). Manipulation of explicit reputation in innovation
and knowledge exchange communities: The example of refe-
rencing in science. Research Policy, 46(5), 970-983. https://doi.
org/10.1016/j.respol.2017.02.009

Palabra Clave - ISSN: 0122-8285 - elSSN: 2027-534X - Vol. 23 No. 2. 2326 53


https://ssrn.com/abstract=2864393
https://ssrn.com/abstract=2864393
https://doi.org/10.3390/su8080729
https://doi.org/10.1016/j.respol.2017.02.009
https://doi.org/10.1016/j.respol.2017.02.009

