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Resumen

En la ciudad de Medellín, Colombia, se encuentran algunas de las grandes empresas del país líderes en I+D+i, sin embargo, 
a la fecha son pocos los estudios realizados en función de las capacidades de innovación (CI) subyacentes a sus buenos 
resultados en esta materia. Por ello, el objetivo del presente artículo es establecer la madurez de las capacidades de in-
novación de cinco empresas líderes en I+D+i, pertenecientes a cinco sectores claves de la industria: Licores, Cerámica 
Sanitaria, Electro-gasodomésticos, Cárnicos, y Concentrados para Animales.  En cuanto a la metodología, la investigación es 
cuantitativa de corte transversal; para procesar los datos, se construyó un índice de CI y se calcularon los rangos de los tres 
niveles de madurez por variables, lo cual permitió clasificar a las empresas objeto de estudio. En cuanto a los resultados, se 
encontró que sólo tres CI se encuentran en el nivel de madurez Integración, Sinergia y Autonomía en las cinco empresas: 
Identificación de puntos de decisión claves en el proceso de los proyectos de innovación; Valores y políticas organizacio-
nales; y Conformación de equipos de innovación.  En conclusión, las CI del área clave Proceso de Innovación, presentan 
los mayores niveles de madurez, en comparación con las de Conocimiento y Competencia, y Soporte Organizacional; lo 
cual evidencia que las compañías están más interesadas en las CI duras, de corte tecnológico, que en las blandas de corte 
cultural o estratégico.

Palabras claves: capacidades de innovación, gestión de innovación, gestión tecnológica, madurez de capacidades de 
innovación, modelos de madurez

Abstract

Some of Colombia’s largest leading R&D+I companies are located in the city of Medellin; however, few studies have been 
carried out to date regarding the innovation capability (IC) underlying their good results in this area. This article has thus 
been aimed at establishing the IC maturity of five leading R&D+I companies from five key industrial sectors: alcoholic 
beverages, sanitary ceramics, electric-gas domestic appliances, meat products and animal feed concentrates. A quanti-
tative cross-sectional approach was adopted; an IC index was constructed for processing the data and the ranges of the 
three levels of maturity were calculated by variables, thereby enabling the companies to be classified. The results showed 
that only three IC came within integration, synergy and autonomy maturity levels in the five companies: identifying key 
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decision-making points concerning innovation projects, organisational values and policies and forming innovation teams.  
The key area ‘innovation process’ had the greatest IC maturity levels compared to those for knowledge and competence 
and organisational support, showing that companies were more interested in technology-based hard IC, than in soft cultural 
or strategic IC.

Key words: innovation capability, innovation management, technology management, innovation capability and maturity 
model, maturity model.

Resumo

Na cidade de Medellin, na Colômbia, estão algumas das grandes empresas líderes do país em R+D+i, no entanto, até o 
momento poucos estudos tem se feito sobre a capacidade de inovação (CI) que estão detrás dos bons resultados nesta 
área. Portanto, o objetivo deste trabalho é estabelecer a maturidade das capacidades de inovação das cinco companhias 
líderes em R+D+ i, pertencentes a cinco setores-chave da indústria: Licores, Cerâmica Sanitária, aparelhos eletro-gás, carne 
e Concentrados para animais. Em termos da metodologia, a pesquisa é quantitativa, transversal, para processar os dados, 
foi feito um índice de CI e intervalos calculados de três níveis de maturidade para as variáveis, o que permitiu classificar 
as empresas em estudo. Quanto aos resultados, verificou-se que apenas três CI estão no nível de maturidade integração, 
sinergia e autonomia em cinco empresas: Identificação dos principais pontos de decisão no processo de projetos de ino-
vação; Valores e políticas organizacionais e integrar equipes de inovação. Em conclusão, as CI da área-chave Processo 
de Inovação, têm os mais altos níveis de maturidade, em comparação com aquelas de Conhecimento e Competência, e 
Suporte Organizacional, o que mostra que as empresas estão mais interessadas nas CI duras, que tem relação com a tec
nologia, que nas áreas que tem relação com aspectos culturais ou estratégicos.

Palavras chave: capacidade de inovação, gestão da inovação, gestão da tecnologia, maturidade das capacidades de ino
vação, modelos de maturidade.

Introducción

En la ciudad de Medellín se encuentran algunas de las 
empresas de la industria colombiana reconocidas por 
su liderazgo en innovación (Botero y Castaño, 2006), 
el cual se ha venido consolidando por la puesta en 
marcha de distintas estrategias como la creación de 
centros de I+D, las alianzas con las universidades, el 
dinamismo en la adquisición de tecnología, la imple-
mentación de mecanismos de captura de nuevas ideas 
procedentes de los clientes y empleados, entre otras.

De tal suerte que la innovación está dejando de ser 
un hecho accidental, para convertirse en algo que ac-
tualmente se gestiona, sistematiza, mide y controla; 
por ello, estas empresas con el ánimo de aumentar 
la efectividad en esta materia, han venido intervinien-
do las diversas variables organizacionales, buscando 
transformarlas y alinearlas con ese propósito; lo que 
en otras palabras equivale a desarrollar capacidades 
de innovación (CI).

Sin embargo, en el ámbito local son pocos los ejerci-
cios académicos que se han realizado con el propósi-
to de establecer en qué estado se encuentran las CI, 
de ellos, los más destacados suelen enfocarse en el 
aspecto tecnológico en detrimento del cultural, y se 
han realizado en sectores específicos como el eléctri-
co (Robledo et.al. 2010) y de desarrollo de Software 

(Aguirre, 2010) donde los resultados en innovación no 
son los más destacados.

La ausencia de estos ejercicios dificulta tanto la iden-
tificación de las fortalezas y los aspectos a mejorar en 
esta materia, como la transferencia de buenas prácti-
cas de las empresas líderes a las seguidoras y novatas 
que desconocen cuál es el estándar en gestión de la 
innovación validado en el ámbito local.

De ahí la importancia de este artículo, que busca esta-
blecer la madurez de CI en cinco empresas líderes en 
I+D+i en sus respectivos sectores industriales: Embuti-
dos, Licores, Cerámica Sanitaria, Electro-gasodomésti-
cos, y Concentrados para animales. Para este propósito, 
se utiliza el modelo desarrollado por Essmann y Du 
Preez (2009), que integra las dos perspectivas más im-
portantes en esta materia, la tecnológica y la estraté-
gica, el cual se compone de cuarenta y dos variables 
ampliamente mencionadas en la literatura, agrupadas 
en tres áreas claves: Proceso de Innovación, Conoci-
miento y Competencia, y Soporte Organizacional. Su-
mado a ello, incluye una escala de madurez con tres 
niveles: Ad hoc y Limitado, Formalizado y Predecible, 
e Integración, Sinergia y Autonomía.

En cuanto al procesamiento de los datos se recurre 
fundamentalmente a la metodología desarrollada por 
Jung et al., (2009), quienes sugieren el análisis cluster 
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para determinar los rangos de los niveles de la escala 
de madurez, si bien su aplicación inicial se realizó en 
función de otro constructo teórico, puede extrapolarse 
a los modelos de madurez de CI que tradicionalmente 
tienen debilidades en esta materia (López 2009, Ro-
bledo et al,. 2010).

Materiales y métodos

La investigación es cuantitativa de corte transversal, 
dado que la recolección de datos se realiza en un solo 
momento en el tiempo, los cuales permiten determi-
nar los valores en los que se manifiestan las cuarenta y 
dos CI (Hernández et al.,2004).

Las empresas seleccionadas para el estudio, son reco-
nocidas por su liderazgo en I+D+i, en cinco sectores 
claves de la industria local, a saber, Licores, Cerámica 
Sanitaria, Electro-gasodomésticos, Embutidos, y Con-
centrados para Animales. Incluso se les reconoce la 
profundidad de la relación con las universidades lí-
deres en investigación de la región, expresada en un 
creciente número de proyectos conjuntos. Las perso-
nas encuestadas pertenecen a los Departamentos de 
Investigación, Desarrollo e Innovación (I+D+i) de las 
respectivas compañías, quienes se caracterizan por 
tener una amplia visión de las distintas prácticas de 
innovación que han sido implementadas.

Para la medición de las CI, se utilizó el instrumento 
propuesto por Essman (2009), quien plantea utilizar el 
modelo de madurez como escala de medición, con 
sus tres niveles Ad hoc y Limitado, Formalizado y Pre-
decible, e Integración, Sinergia y Autonomía. 

Para el cálculo de la madurez de las CI, se realizaron 
los siguientes cuatro pasos: el primero, corresponde 
a la relativización de las variables; el segundo a la 
construcción de un índice de CI por empresas (Lema, 
2002); el tercero al establecimiento de los rangos de 
los tres niveles de madurez para cada una de las cua-
renta y dos variables (Jung et al., 2009) y el cuarto a la 
clasificación de las empresas, ubicando su respectivo 
índice en los rangos.   

Con respecto a la relativización de las variables, nece-
saria para la realización de análisis posteriores como el 
Cluster, se procedió a asignar un peso a cada una de 
ellas en un panel de expertos, el cual se multiplicó por 
la calificación de las mismas y se dividió por la suma-
toria de todas las ponderaciones al interior de las tres 
áreas claves (Lema, 2002).

El segundo paso, corresponde a la construcción del 
Índice de Valor de Importancia (IVI), que corresponde 

al promedio de las calificaciones de las cuarenta y dos 
variables en cada una de las cinco empresas (Tabla 1).

En cuanto al establecimiento de los rangos de los tres 
niveles de la escala de madurez (Figura 1), se realizó 
un análisis Cluster, en el cual se aplicó la técnica no 
jerárquica K-means, que se usa especialmente cuando 
se conoce de antemano el número de grupos o con-
glomerados (Jung et al., 2009).

En este caso, se tomó la decisión de agrupar las obser-
vaciones en dos conglomerados, con el propósito de 
contar con dos números ubicados en una escala de 0 
a 5, con los cuales se construyó el primer rango que 
sirve de base para determinar los otros dos, a partir de 
los valores que están por debajo de su límite inferior o 
por encima del superior. 

Luego, se realizó una sumatoria de los valores que arro-
ja el análisis cluster de las variables de cada área clave, 
tanto los que pertenecen al conglomerado 1 como al 
2, y se construyó el primer rango correspondiente al 
nivel Formalizado y Predecible, identificando el límite 
superior e inferior, luego se elaboraron los otros dos 
de la forma descrita anteriormente (Figura 1). En este 
punto es posible determinar la madurez de las empre-
sas, al ubicar el IVI por variables de cada empresa en 
el respectivo rango (Tabla 1). 

Resultados 

El análisis de los resultados se realiza por cada una de 
las tres áreas claves y sus respectivas variables, bus-
cando identificar en cuál de las tres categorías de la 
escala de madurez: Ad Hoc y Limitado, Formalizado 
y Predecible, e Integración, Sinergia y Autonomía, se 
encuentran las cinco empresas objeto del estudio.  

Capacidad de Innovación del Área Clave Proceso  
de Innovación

Al revisar los datos se pudo observar que en la escala 
de madurez Ad Hoc y Limitado solo una empresa, la 
que corresponde al sector de los Concentrados para 
Animales, ubica tres de las variables: Vinculación de 
clientes y proveedores a los procesos de innovación; 
Planeación y coordinación de los proyectos de inno-
vación; y Utilización de técnicas de gestión de proyec-
tos. Las otras empresas localizan todas sus variables 
en las escalas de madurez Formalizado y Predecible; e 
Integración, Sinergia y Autonomía  (Figura 1).

También es importante anotar que la empresa del sec-
tor Cárnico responde a las variables en su gran mayo-
ría ubicándolas en la escala de madurez Integración 
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CI del área clave proceso de innovación
Ad Hoc y 
limitado

Formalizado y 
predecible

Integración, 
sinergia y 

autonomía

1.  Comprensión del mercado.

2.  Vinculación de clientes y proveedores a los procesos  
     de innovación.

3.  Identificación de oportunidades e ideas.

4.  Desarrollo de conceptos.

5.  Exploración y detección de oportunidades latentes.

6.  Contextualización de las oportunidades y conceptos.

7.  Examen, depuración y priorización de las oportunidades  
     y conceptos.

8.  Desarrollo, implementación y explotación de los conceptos.

9.  Planeación y coordinación de los proyectos de innovación.

10. Asignación de los recursos a la innovación.

11. Balance del portafolio de proyectos de innovación.  

12. Utilización de técnicas de gestión de proyectos.

13. Identificación de puntos de decisión claves en el proceso de los  
      proyectos de innovación. 

14. Principios para orientar el proceso de toma de decisiones.

15. Reducción de la incertidumbre y mitigación del riesgo.

		  Empresa sector cárnico 
		  Empresa sector cerámico 
		  Empresa sector electro-gasodomésticos 
		  Empresa sector concentrados para animales 
		  Empresa sector licores
Fuente: elaboración propia.

Figura 1.  Madurez del área clave proceso de innovación por empresas
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Tabla 1. Índice de valor de importancia de las empresas por capacidades de innovación

Capacidades de innovación

IVI de las empresas Rangos escala de madurez

Sector 
cár- 
nico

Sector 
cerá- 
mico

Sector 
electro y 
gasodo- 

més- 
ticos

Sector 
concentra- 
dos para 
animales

Sector 
licores

Ad hoc 
y limi- 
tado

Formaliza- 
do y prede- 

cible

Integra- 
ción, 
siner- 

gia y auto- 
nomía

1.  Comprensión del Mercado. 0,32 0,25 0,33 0,23 0,24 0≥n<0,19 0,19≥n<0,3 n≥0,3

2.  Vinculación de clientes y proveedores a  
     los procesos de innovación.

0,12 0,09 0,09 0,05 0,13 0≥n<0,08 0,08≥n<0,12 n≥0,12

3.  Identificación de oportunidades e ideas. 0,38 0,38 0,26 0,35 0,36 0≥n<0,21 0,21≥n<0,39 n≥0,39

4.  Desarrollo de conceptos. 0,47 0,38 0,43 0,31 0,43 0≥n<0,26 0,26≥n<0,47 n≥0,47

5.  Exploración y detección de  
     oportunidades latentes.

0,28 0,26 0,23 0,23 0,25 0≥n<0,16 0,16≥n<0,28 n≥0,28

6.  Contextualización de las oportunidades  
     y conceptos.

0,43 0,36 0,43 0,33 0,42 0≥n<0,28 0,28≥n<0,45 n≥0,45

7.  Examen, depuración y priorización de las 
     oportunidades y conceptos.

0,30 0,24 0,26 0,28 0,32 0≥n<0,18 0,18≥n<0,33 n≥0,33

8.  Desarrollo, implementación y explotación  
     de los conceptos.

0,44 0,37 0,42 0,29 0,35 0≥n<0,27 0,27≥n<0,41 n≥0,41

9.  Planeación y coordinación de los  
     proyectos de innovación.

0,31 0,24 0,26 0,17 0,27 0≥n<0,19 0,19≥n<0,29 n≥0,29

10. Asignación de los recursos a la  
      innovación.

0,23 0,15 0,19 0,18 0,18 0≥n<0,15 0,15≥n<0,2 n≥0,2

11. Balance del portafolio de proyectos de  
      innovación.

0,21 0,15 0,16 0,15 0,17 0≥n<0,11 0,11≥n<0,16 n≥0,16

12. Utilización de técnicas de gestión de  
      proyectos.

0,14 0,14 0,18 0,06 0,15 0≥n<0,11 0,11≥n<0,16 n≥0,16

13. Identificación de puntos de decisión  
      claves en el proceso de los proyectos de  
      innovación.

0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 0≥n<0,02 0,02≥n<0,03 n≥0,03

14. Principios para orientar el proceso de  
      toma de decisiones.

0,06 0,06 0,05 0,06 0,06 0≥n<0,05 0,05≥n<0,06 n≥0,06

15. Reducción de la incertidumbre y  
      mitigación del riesgo.

0,09 0,07 0,07 0,10 0,07 0≥n<0,04 0,04≥n<0,09 n≥0,09

16. Estrategia de desarrollo y/o adquisición de 
      tecnología y conocimiento.

0,40 0,29 0,43 0,23 0,38 0≥n<0,28 0,28≥n<0,46 n≥0,46

17. Direccionamiento de la investigación. 0,26 0,25 0,22 0,13 0,23 0≥n<0,20 0,20≥n<0,27 n≥0,27

18. Identificación y extracción de información  
      relevante.

0,46 0,32 0,33 0,45 0,36 0≥n<0,29 0,29≥n<0,45 n≥0,45

19. Captura, almacenamiento y acceso a los  
      datos y la información.

0,40 0,26 0,34 0,15 0,34 0≥n<0,27 0,27≥n<0,39 n≥0,39

20. Gestión de las competencias y las  
      tecnologías centrales.

0,20 0,15 0,14 0,08 0,20 0≥n<0,13 0,13≥n<0,21 n≥0,21

21. Desarrollo y adquisición de competencias  
      y tecnologías centrales.

0,52 0,44 0,40 0,31 0,58 0≥n<0,34 0,34≥n<0,66 n≥0,66

22. Definición de la política de propiedad  
      intelectual.

0,10 0,06 0,09 0,06 0,09 0≥n<0,24 0,24≥n<0,33 n≥0,33

23. Gestión de la propiedad intelectual. 0,33 0,18 0,28 0,27 0,31 0≥n<0,24 0,24≥n<0,33 n≥0,33
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Sinergia y Autonomía; de las quince variables que 
componen el área clave solo cinco de ellas, las locali-
za en la escala de madurez Formalizado y Predecible, 
son ellas: Vinculación de clientes y proveedores a los 
procesos de innovación; Identificación de oportunida-
des e ideas; Contextualización de las oportunidades y 
conceptos; Examen, depuración y priorización de las 
oportunidades y conceptos; y Utilización de técnicas 
de gestión de proyectos (Figura 1).  

Las otras tres empresas, la que se desempeña en el 
sector Cerámico, la del sector Electro Gasodoméstico 
y la del sector de Licores, concentran su tendencia de 
CI en la escala de madurez Formalizado y Predecible 
(Figura 1).

Las cinco empresas coinciden al ubicar tanto Contex-
tualización de las oportunidades y conceptos, como 
Examen, depuración y priorización de las oportunida-
des y conceptos, en la escala de madurez Formalizado 
y Predecible; así mismo la variable Identificación de 
puntos de decisión claves en el proceso de los proyec-
tos de innovación, está ubicada en la escala de Inte-
gración Sinergia y Autonomía para las cinco empresas 
estudiadas (Figura 1).

Capacidad de Innovación del Área Clave Conocimien-
to y Competencia

La variable Estrategia de desarrollo y/o adquisición de 
tecnología y conocimiento, se ubica en la escala de 

Capacidades de innovación

IVI de las empresas Rangos escala de madurez

Sector 
cár- 
nico

Sector 
cerá- 
mico

Sector 
electro y 
gasodo- 

més- 
ticos

Sector 
concentra- 
dos para 
animales

Sector 
licores

Ad hoc 
y limi- 
tado

Formaliza- 
do y prede- 

cible

Integra- 
ción, 
siner- 

gia y auto- 
nomía

25. Gestión del conocimiento tácito 0,30 0,19 0,21 0,19 0,23 0≥n<0,17 0,17≥n<0,29 n≥0,29

26. Colaboración y networking interno. 0,13 0,11 0,11 0,10 0,12 0≥n<0,08 0,08≥n<0,15 n≥0,15

27. Colaboración y networking externo. 0,46 0,42 0,44 0,35 0,54 0≥n<0,38 0,38≥n<0,58 n≥0,58

28. Formulación y comunicación de la  
      estrategia de innovación.

0,39 0,22 0,26 0,30 0,37 0≥n<0,28 0,28≥n<0,46 n≥0,46

29. Valores y políticas organizacionales. 0,47 0,38 0,34 0,44 0,49 0≥n<0,20 0,20≥n<0,27 n≥0,27

30. Prácticas y procedimientos  
      organizacionales.

0,16 0,13 0,14 0,10 0,16 0≥n<0,29 0,29≥n<0,45 n≥0,45

31. Fomento y apoyo al comportamiento  
      innovador.

0,44 0,25 0,35 0,47 0,40 0≥n<0,27 0,27≥n<0,39 n≥0,39

32. Inversión en Innovación. 0,20 0,13 0,14 0,13 0,16 0≥n<0,13 0,13≥n<0,21 n≥0,21

33. Disponibilidad de recursos para la  
      innovación.

0,38 0,21 0,28 0,23 0,27 0≥n<0,34 0,34≥n<0,66 n≥0,66

34. Infraestructura, sistemas y herramientas de  
      apoyo a la innovación.

0,30 0,21 0,26 0,17 0,25 0≥n<0,24 0,24≥n<0,33 n≥0,33

35. Estructura organizacional e infraestructura  
      instalada.

0,21 0,20 0,21 0,19 0,19 0≥n<0,24 0,24≥n<0,33 n≥0,33

36. Conformación de equipos de innovación. 0,37 0,34 0,34 0,33 0,39 0≥n<0,03 0,03≥n<0,06 n≥0,06

37. Comunicación y flujo de la información. 0,03 0,02 0,03 0,02 0,03 0≥n<0,17 0,17≥n<0,29 n≥0,29

38. Motivación de los individuos y equipos. 0,22 0,14 0,20 0,20 0,21 0≥n<0,08 0,08≥n<0,15 n≥0,15

39. Contratación de nuevas personas y  
      asignación de roles.

0,05 0,04 0,05 0,05 0,06 0≥n<0,38 0,38≥n<0,58 n≥0,58

40. Medición de la innovación. 0,21 0,13 0,18 0,18 0,17 0≥n<0,17 0,17≥n<0,29 n≥0,29

41. Implementación y mejora del modelo de  
      innovación.

0,09 0,06 0,07 0,10 0,08 0≥n<0,08 0,08≥n<0,15 n≥0,15

42. Benchmarking de la innovación 0,11 0,09 0,12 0,10 0,08 0≥n<0,38 0,38≥n<0,58 n≥0,58

Fuente: elaboración propia.
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CI del área clave conocimiento y competencia
Ad hoc y 
limitado

Formalizado y 
predecible

Integración, 
sinergia y 

autonomía

16. Estrategia de desarrollo y/o adquisición de tecnología y conocimiento. 

17. Direccionamiento de la investigación.

18. Identificación y extracción de información relevante. 

19. Captura, almacenamiento y acceso a los datos y la información. 

20. Gestión de las competencias y las tecnologías centrales. 

21. Desarrollo y adquisición de competencias y tecnologías centrales. 

22. Definición de la política de propiedad intelectual. 

23. Gestión de la propiedad intelectual. 

24. Competencias y tecnologías de los proveedores para soportar 
      los requerimientos de la empresa. 

25. Gestión del conocimiento tácito 

26. Colaboración y networking interno. 

27. Colaboración y networking externo. 

			   Empresa Sector Cárnico. 
		  Empresa Sector Cerámico 
		  Empresa Sector Electro-Gasodomésticos 
		  Empresa Sector Concentrados para Animales 
		  Empresa Sector Licores

  Fuente: Elaboración propia
 
Figura 2.  Madurez del área clave conocimiento y competencia por empresas

madurez Formalizado y Predecible para cuatro de las 
cinco empresas, solo la empresa del sector de Con-
centrados para Animales la localiza en la escala de 
madurez Ad Hoc y Limitado. Del mismo modo ocu-
rre para las variables Gestión de las competencias y 
las tecnologías centrales; Desarrollo y adquisición de 
competencias y tecnologías centrales; Colaboración y 
networking externo. De lo anterior se puede observar 
que la empresa del sector de Concentrados para Ani-
males tiende a concentrar su CI en la escala de madu-
rez Ad Hoc y Limitado, dado que de las doce variables 
que componen el área clave, ocho están ubicadas en 
esta área clave (Figura 2).

Existe coincidencia en las cinco empresas analizadas al 
ubicarse en la escala de madurez Ad Hoc y Limitado 
para la variable Definición de la política de propiedad 
intelectual; también hay coincidencia en la variable 
Colaboración y networking interno, pero en esta oca-
sión la escala de madurez en la que se localizan es 
Formalizado y Predecible (Figura 2).

Se observa que la empresa del sector de Licores ubica 
en su gran mayoría su nivel de CI para el área clave 
en cuestión, en la escala de madurez Formalizado y 
Predecible, puesto que solo una variable de las doce, 
la denominada Definición de la política de propiedad 
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intelectual, se localizó en la escala de madurez Ad Hoc 
y Limitado. Por otro lado la empresa que presenta una 
mejor tendencia en el nivel de madurez es la del sector 
Cárnico, dado que logra localizar cuatro de las doce va-
riables en la escala de madurez Integración, Sinergia y 
Autonomía, a saber, Identificación y extracción de infor-
mación relevante, Captura, almacenamiento y acceso 
a los datos y la información, Gestión de la propiedad 
intelectual; Gestión del conocimiento tácito (Figura 2).

Capacidad de Innovación del Área Clave Soporte 
Organizacional

De las quince variables que componen esta área clave, 
en dos de ellas coinciden las cinco empresas estudia-
das al ubicarse en la escala de madurez Integración 
Sinergia y Autonomía, son ellas: Valores y políticas 
organizacionales, y Conformación de equipos de in-
novación. También hay coincidencia en cinco de las 
doce, pero en esta ocasión en la escala de madurez 
Ad Hoc y Limitado, de las variables Prácticas y proce-
dimientos organizacionales, Estructura organizacional 
e infraestructura instalada, Comunicación y flujo de la 
información, Contratación de nuevas personas y asig-
nación de roles, e Implementación y mejora del mode-
lo de innovación. Solo existe una coincidencia de las 
cinco empresas en la escala de madurez Formalizado 
y Predecible y es en la variable Inversión en Innova-
ción (Figura 3).

Como se ha podido observar en los resultados de esta 
área clave, existe un alto grado de similitud en la CI 
de las empresas estudiadas, dado que en ocho de las 
quince variables hay coincidencia; es importante men-
cionar que dicha similitud se concentra en dos escalas 
de madurez, la Ad Hoc y Limitado; e Integración, Si-
nergia y Autonomía (Figura 3). 

Discusión

Un elemento que es importante tener en considera-
ción según los resultados obtenidos en las cinco em-
presas estudiadas, es que de las tres áreas claves que 
componen el constructo de la capacidad de innova-
ción, solo el área clave Proceso de Innovación presen-
ta una madurez de la CI que tiende a ubicarse en los 
dos niveles superiores (Formalizado y Predecible; e 
Integración, Sinergia y Autonomía); las otras dos áreas 
claves a saber, Conocimiento y Competencia; y Sopor-
te Organizacional, observan niveles del madurez muy 
dispersos en las tres escalas consideradas en el estu-
dio, incluso con una fuerte tendencia para localizarse 
en los dos niveles de madurez inferiores, el nivel de Ad 
Hoc y Limitado, y el Formalizado y Predecible. 

Lo anterior es relevante en la medida que como lo 
plantean Leskovar-Spacapan y Bastic (2007), los dos 
grandes enfoques, el estratégico y el tecnológico, don-
de se puede fundamentar la CI en la organización, 
tienden a modelar la forma como el proceso de inno-
vación se apropia en el quehacer empresarial; según 
lo planteado por los autores mencionados, se hace evi-
dente que el enfoque estratégico prima en este caso 
particular para el área clave Proceso de Innovación, 
dado que en ésta área clave donde las interrelaciones 
de las personas al interior de la organización y de estas 
con el entorno, como un hecho cultural propio de la 
cotidianidad del trabajo, permiten capitalizar ideas y 
conocimientos para convertirlas en productos o servi-
cios, procesos y sistemas que benefician la organiza-
ción (Camisón y Villar, 2014; Liu y Jiang, 2016).

Dos elementos importantes se pueden observar dados 
los resultados obtenidos en el área clave Soporte Or-
ganizacional, primero, una relativa coincidencia en la 
forma como las cinco empresas responden a las va-
riables y las ubican en los tres niveles de la escala de 
madurez, lo segundo, la alta dispersión entre los resul-
tados, localizándolos en los extremos de la escala de 
madurez. Esta situación contrasta con el hecho de que 
la  innovación exitosa es el resultado de la consolida-
ción de procesos rigurosos y que con una determinada 
estructura, necesariamente responde a unas condicio-
nes organizacionales que en el tiempo ayudan a garan-
tizar un alto nivel de aciertos innovadores (Lema et al., 
2005), situación que según la evidencia empírica, dista 
de lo observado en las empresas analizadas.

Es probable que el pragmatismo propio de las orga-
nizaciones empresariales, las cuales propenden por 
innovaciones que rápida y eficientemente se convier-
tan en productos o servicios, o incluso en mejoras 
para procesos y sistemas de gestión al interior de la 
organización, no conciban la utilidad de gestionar de 
una forma estructurada, metódica, amplia y con pro-
yección en el tiempo el proceso de innovación, y por 
esta razón se explique el por qué en la escala de ma-
durez hay diferencias tan marcadas entre unas varia-
bles y otras, o mucho más, no se encuentre aliciente 
a consolidar un superior nivel de madurez dado que 
las prácticas utilizadas proporcionan los resultados en 
innovación que la organización considera adecuados 
para su quehacer empresarial.   

Conclusiones

Las variables de las CI que llaman la atención por estar 
ubicadas en la escala de madurez Integración, Sinergia 
y Autonomía en las cinco empresas que se estudiaron 
son: Identificación de puntos de decisión claves en el 
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CI del área clave soporte organizacional
Ad hoc y 
limitado

Formalizado y 
predecible

Integración, 
sinergia y 

autonomía

28. Formulación y comunicación de la estrategia de innovación. 

29. Valores y políticas organizacionales. 

30. Prácticas y procedimientos organizacionales. 

31. Fomento y apoyo al comportamiento innovador. 

32. Inversión en Innovación. 

33. Disponibilidad de recursos para la innovación. 

34. Infraestructura, sistemas y herramientas de apoyo a la innovación. 

35. Estructura organizacional e infraestructura instalada. 

36. Conformación de equipos de innovación. 

37. Comunicación y flujo de la información. 

38. Motivación de los individuos y equipos. 

39. Contratación de nuevas personas y asignación de roles. 

40. Medición de la innovación. 

41. Implementación y mejora del modelo de innovación. 

42. Implementación y mejora del modelo de innovación. 

			   Empresa Sector Cárnico 
		  Empresa Sector Cerámico 
		  Empresa Sector Electro-Gasodomésticos 
		  Empresa Sector Concentrados para Animales 
		  Empresa Sector Licores 
 
Fuente: Elaboración propia.

Figura 3. Madurez del área clave soporte organizacional por empresas.

proceso de los proyectos de innovación; Valores y 
políticas organizacionales; Conformación de equipos 
de innovación. Así mismo es importante reseñar que 
las variables localizadas en la escala Ad Hoc y Limi-
tado son: Definición de la política de propiedad inte-
lectual; Prácticas y procedimientos organizacionales; 
Estructura organizacional e infraestructura instalada; 

Comunicación y flujo de la información; Contratación 
de nuevas personas y asignación de roles; Implemen-
tación y mejora del modelo de innovación.

En términos generales la empresa que se desempeña 
en el sector Cárnico es la que ha desarrollado un nivel 
de madurez superior a las demás empresas que parti-
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ciparon en el estudio; también se observa que la em-
presa del sector de Concentrados para Animales es la 
que tiene una escala de madurez inferior en el estudio.

El nivel de consolidación del proceso de innovación 
observado en las empresas objeto del estudio eviden-
cia la dificultad para el afianzamiento de la madurez 
de las CI; cabría preguntar si el nivel actual en cuanto 
a la construcción de dichas capacidades tiene direc-
ta relación con procesos que han sido concebidos 
y diseñados a nivel estratégico pero que han tenido 
dificultad para ser desarrollados y operacionalizados, 
situación que es evidenciada en la poca madurez en la 
implementación y mejora del proceso de innovación 
y que se profundiza con variables fundamentales aún 
poco desarrollas o que no se han adecuado a las ne-
cesidades de una empresa que desea innovar como lo 
son: la estructura organizacional, prácticas y procesos 
organizacionales, los recursos disponibles para la in-
vestigación, la comunicación y el flujo de información, 
la contratación de personal. 

No obstante la buena tendencia en la madurez que 
se observa en las variables de la CI del Área Clave 
Proceso de Innovación ha permitido que las empresas 
estudiadas capitalicen diferentes iniciativas innovado-
ras. Lo anterior permite a las empresas garantizar en 
el corto plazo la posibilidad de desarrollos que coad-
yuvan los resultados de la gestión, pero esta tendencia 
podría convertirse en un riesgo a largo plazo puesto 
que las necesidades cortoplacistas marginalizarían las 
iniciativas tendientes a consolidar las variables de CI 
de las áreas claves Conocimiento y Competencia; y 
Soporte Organizacional; queda pendiente para futuras 
investigaciones analizar las razones por las cuales se 
ha dificultado en las empresas incrementar los niveles 
de madurez en éstas áreas claves.
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