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Resumen

Esta investigacion presenta la evaluacion de capacidades de innovacion en una Institucion Prestadora de Servicios
de Salud (IPS) en Colombia, y las estrategias para fortalecerlas y potencializarlas. Para realizarla, se desarrolla un
estudio de caso descriptivo, en el cual se aplica un método de valoracion, a partir de un modelo existente, y se logra
establecer el nivel de madurez de dichas capacidades. Esa valoracion se construye con informacion primaria que
se toma de entrevistas semiestructuradas realizadas a directivos y personal administrativo de la IPS, y se contrasta
con las politicas, estrategias, procesos, recursos y demas informacion secundaria suministrada por la institucion.
Los resultados obtenidos muestran que las capacidades de innovacion en la institucion son heterogéneas, ya que las
dimensiones contenidas en ellas no son uniformes, y se mueven en los rangos extremos; esto, debido a que en la IPS
se realizan actividades de innovacion a través de procesos que requieren ser fortalecidos y formalizados, posiblemente
bajo un sistema de gestion innovacion, que le permita priorizar las problematicas y centrar los esfuerzos en lineas
especificas.

Palabras clave: innovacion, servicios de salud, organizaciones.

Abstract

This research provides an evaluation of the innovation capacity in a health care provider (IPS, in Spanish) in Colombia
as well as the strategies intended to strengthen and augment it. To do so, a descriptive case study is developed
applying a valuation method based on an existing model. This way, a maturity level was determined for the studied
capacity. This valuation is built with primary information taken from semi-structured interviews to the directors and
administrative staff in the health care provider facilities. This information was compared to the policies, strategies,
processes, resources and other secondary information provided by the health care provider itself. The results thus
obtained show that the innovation capacity in this IPS is heterogeneous as the dimensions thereof are not uniform, and
fluctuate between extreme ends. It is due to the fact that the innovation activities in the IPS are processes requiring
some formalization and strengthening. Possibly what they need is an innovation management system that enables to
prioritize the problems and focus the efforts in specific action lines.

Keywords: innovation, health services, organizations.

Resumo

Esta pesquisa apresenta a avaliacdo das capacidades de inovagdo em uma Instituicdo Prestadora de Servigos de
Saude (IPS) na Colombia, e as estratégias para fortalecé-las e potencia-las. Para realizé-la se desenvolve um estudo
de caso descritivo, no que ¢ aplicado um método de valoragdo, a partir de um modelo existente, e consegue-se
estabelecer o nivel de madureza de tais capacidades. Essa valora¢ao ¢ construida com informagao primaria tomada
em entrevistas semiestruturadas realizadas a executivos e funcionérios administrativos da IPS, e contrastada com as
politicas, estratégias, processos, recursos ¢ demais informacdo secundaria fornecida pela institui¢do. Os resultados
obtidos mostram que as capacidades de inovacdo na institui¢@o sdo heterogéneas, uma vez que as dimensdes contidas
nelas ndo sdo uniformes, e deslocam-se em faixas extremas; isso, devido a que na IPS sdo realizadas atividades de
inovacao através de processos que precisam ser fortalecidos e formalizados, possivelmente sob um sistema de gestdo
inovagdo, que permite priorizar as problematicas e centrar esforcos em linhas especificas.

Palavras-chave: inovagao, servigos de saude, organizagdes.
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Evaluacion de capacidades de innovacion. Estudio de caso en una
Institucion Prestadora de Servicios de Salud (IPS) colombiana

Introduccidn

La perspectiva teorica de los recursos y las capacidades sugiere que las diferencias en el
desempefio organizacional estdn determinadas por dos elementos (1). Este enfoque entiende
los “recursos” como aquellos factores de la organizacion sobre los que se tiene control (2), y
la “capacidad” como la habilidad para realizar de manera eficiente las actividades productivas
en combinacion y la coordinacion de esos recursos (3). Por tanto, la medicién de recursos
y capacidades son clave para la organizacion porque alli se centra el trabajo cuando la
estrategia competitiva es la diferenciacion (4). Los recursos aislados solo permiten desarrollar
determinadas actividades, pero aumentan su utilidad si son combinados y gestionados
adecuadamente, lo que constituye la generacion de capacidades e innovacion. Por eso, Schwab
(5) sugiere de forma general que la capacidad innovadora estd directamente relacionada con las
mejoras de la productividad.

A pesar de que en Colombia se destinan recursos para la investigacion, el desarrollo y la
innovacion (I+D+1), existen distintas causas asociadas con las debilidades en las capacidades de
ciencia, tecnologia e innovacion del pais. La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico OCDE (6), en su informe de revision de la politica de innovacién colombiana,
evidencia que el Sistema Nacional de Innovacion es pequefio y carece de un centro empresarial
fuerte, por lo cual no podré lograr un crecimiento sostenible a futuro, pues depende de las mismas
materias primas. Por esta razoén es importante evaluar las capacidades de innovacidon para
desarrollar nuevas actividades econdmicas, estimular la productividad y sostener el aumento
del nivel de ingresos (7).

En virtud de lo anterior, en la Institucion Prestadora de Servicios de Salud (IPS) donde se
desarrolla esta investigacion se propone evaluar el nivel de madurez de las capacidades de
innovacion, con el fin de proponer estrategias para el fortalecimiento del proceso innovador.
Particularmente, para una IPS perteneciente al cluster de la salud, y de acuerdo a su vision
propuesta para el afo 2020, plantea la necesidad de conocer y evaluar sus capacidades de
gestion para la innovacién, con el fin de construir sus propdsitos estratégicos, permitiendo
definir directrices claras en via de la consolidacion de un sistema de innovacion y la construccion
de estrategias optimas en [+D+i, que le permita comprender los factores que generan ventaja
competitiva, y asi mismo descubrir como se pasa de las habilidades y recursos individuales
a las capacidades colectivas, como lo establecieron Grant (8) y Fernandez y Suarez (9), que
organizaron las capacidades en estructuras jerarquicas, y plantean que a partir de los recursos
individuales se crean capacidades especificas para tareas muy concretas.

Para lograr dicho propdsito, se plantea un estudio de caso descriptivo, donde se realiza un
diagnostico institucional del proceso actual de innovacién que realiza la IPS, usando el modelo
de evaluacion de capacidades de innovacion desarrollado por Robledo et al. (7), y adaptado
para instituciones de salud, donde se realiza una valoracion de las mismas, usando descriptores
dentro de la escala de madurez de las capacidades (10), que posteriormente se sistematizan
y triangulan con la informacion recolectada con el instrumento, que proviene de entrevistas
semiestructuradas realizadas a directivos y personal administrativo de la institucion; también,
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la obtenida de fuentes secundarias como politicas, estrategias, procesos, recursos, entre otros.
Luego se analizan los resultados para proponer un plan de accion con estrategias que permitan el
fortalecimiento y formalizacion del proceso de innovaciodn, para, incluso, pensar en un sistema
de gestion de la innovacion, a la luz de las capacidades de innovacién en la IPS.

La investigacion esta estructurada en los siguientes items: en el primero, se destacan aspectos
concernientes al concepto de capacidades de innovaciéon y su evaluacion, y se resefian
experiencias a partir de la literatura sobre medicion, en el segundo item, materiales y métodos,
se documenta mediante el caso descriptivo, alli se presentan los primeros tres pasos (disefio,
preparacion y recoleccion de informacion), en el tercer item, se hace el andlisis de los resultados,
en el cuarto item se hace la discusion de los mismos, que corresponde al cuarto paso del caso,
y por ultimo, en el quinto item, se presentan las conclusiones del proyecto. El quinto paso del
caso es el informe mismo.

Capacidades de innovacién, evaluacidn y experiencias
Las capacidades de innovacion

Cuando se habla de capacidad, aparece una evolucién del término, que va desde su asociacion
al conocimiento, la experiencia y las habilidades (11), hasta la capacidad de absorcion, que se
ocupa de adquirir, asimilar, transferir y aplicar el nuevo conocimiento (12,13) o las “capacidades
dindmicas”, definidas por Teece et al. (14) como la habilidad para integrar, construir y
reconfigurar competencias para la obtencion de ventajas competitivas sostenibles (15).

Por su parte, Garzon (16) ha logrado realizar una definicion que integra lo anterior en un modelo
de capacidades dindmicas como lo muestra la figura 1. Modelo propuesto de capacidades
dindmicas:

potencialidad (inimitable) de la empresa para generar nuevos saberes organizacionales a partir de una continua
creacion, ampliacion, mejoramiento, proteccion, integracion, reconfiguracion, renovacion, recreacion,
incremento y reconstruccion de sus ‘core competences’, para poder responder a los cambios en mercados y
tecnologias, que incluyen la habilidad de la empresa de configurar el entorno en el que opera, desarrollando
nuevos productos y/o procesos, y disefiando e implementando nuevos o redefinidos modelos de negocio
plausibles para conseguir mantener y/o ampliar las ventajas competitivas (16, p. 117).
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Figura 1. Modelo propuesto de capacidades dinamicas
Fuente: Garzon (16, p. 118)

De acuerdo con lo anterior, es importante precisar que las capacidades dinamicas por si solas
no constituyen una ventaja competitiva, pero se consideran como base de competitividad,
partiendo de un andlisis interno de la organizacion que evidencie los aspectos mas relevantes,
y reconociendo tanto las fortalezas como las debilidades. Todo esto permite establecer ventajas
competitivas sostenibles y el desarrollo de capacidades distintivas de la institucion (17).

Teniendo en cuenta los conceptos de innovacidn, recursos y capacidades, es necesario
comprender la concepcion de las capacidades de innovacidn, las cuales se evaluan en una
organizacion mediante la identificacion de esas habilidades y recursos que esta posee, y después
se integran para alcanzar los objetivos deseados y sostenibles en el tiempo y orientar la gestion
estratégica de innovacion (18).

Un referente que de manera amplia toma el concepto de capacidad, para desagregarlo en
capacidades de innovacion es el desarrollado por Yam et al. (19) —quienes las definen como
un grupo de caracteristicas especiales que posibilitan la estrategia de innovacién de una
organizacion—, posteriormente trabajado y desarrollado por Robledo et al. (7), que se refieren a
esas capacidades genéricas y especificas que posee la empresa para producir innovaciones como
resultado de su gestion estratégica y/u operativa, donde se evaliian siete tipos de capacidades:
capacidad de direccion estratégica, capacidad de I+D, capacidad de servicios, capacidad de
mercadeo, capacidad de aprendizaje organizacional, capacidad de gestion de recursos, capacidad
de relacionamiento.

Evaluacién de las capacidades de innovacién

Para evaluar las capacidades de innovacién en una organizacion, deben determinarse los
mecanismos que se utilizardn para medir el nivel de madurez de las siete capacidades
mencionadas. De acuerdo con Solarte-Pazos y Sanchez-Arias (20), el concepto de madurez
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suele relacionarse con el logro de un cierto nivel de plenitud o punto maximo de desarrollo. En
relacion a las organizaciones, se refiriere a la capacidad que tiene una organizacion, proceso o
unidad para reconocer su actual punto de desarrollo en comparacion con un estandar. Para estas
evaluaciones se han disefiado herramientas de medicion, conocidas como modelos de madurez,
cuyo propoésito fundamental es conducir a la organizacion a un nivel ideal de madurez. Una de
ellas, y ampliamente validada, es el Modelo de Madurez de Capacidades (CMM) creado por el
Software Engineering Institute (SEI), y adaptado al Business Process Management (BPM) por
Jeston y Nelis (10). Este modelo establece un conjunto de practicas agrupados en areas clave
del proceso que, a su vez, se divide en cinco niveles de madurez, como lo muestra la figura 2.
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Capacidad Capacidad

. Actividades Coordinadas
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Figura 2. Comparacioén de madurez baja y alta con las cinco etapas de la madurez
Fuente: Jeston y Nelis (10, p. 315)

De acuerdo con De Bruin y Rosemann (21), una empresa no tiene necesariamente que llegar al
ultimo nivel de madurez, pero los objetivos planteados en la organizacion deben corresponder
con el nivel de madurez alcanzado, por tanto es conveniente que los procesos se encuentren
al menos en el tercer nivel de acuerdo con las directrices de Business Process Management
(BPM). El modelo esté disefiado para realizar evaluaciones y autoevaluaciones en entrevistas
con las partes interesadas, y el estudio de los documentos pertinentes (modelos de procesos,
descripciones del trabajo de los responsables del proceso o informes de rendimiento del
proceso).

Experiencias de evaluacion de capacidades de innovacion en
el ambito local en salud

En Colombia se definen las IPS, Institucion Prestadora de Servicios de Salud, segtin la Ley 1122
de 2007, como las entidades encargadas de la prestacion de servicios de salud, y se encuentran
reglamentadas por la politica Nacional de Prestacion de Servicios de Salud, y vigiladas por el
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Ministerio de Salud y Proteccion Social. Las IPS tienen como objetivo garantizar el acceso y
la calidad de los servicios, optimizar el uso de los recursos, promover los enfoques de atencion
centrada en el usuario y lograr su sostenibilidad financiera (22). Esto sugiere que deben incluir
una serie de comportamientos, rutinas y estilos de trabajo, enfocados al mejoramiento de los
resultados en salud de la comunidad, la eficiencia administrativa, la relacion costo-efectividad
y la experiencia satisfactoria de empleados y usuarios, donde la gestion en innovaciones sea
implementada de manera planeada y coordinada por un grupo de profesionales idoneos, y
transversal a la gestion de la institucion (23).

La revision de publicaciones recientes referentes al tema de gestion de la innovacion en las
empresas de servicios, especificamente en el sector salud a nivel local, son escasos. Sin embargo,
es fundamental mencionar las investigaciones encontradas en Colombia en los ultimos cinco

afios en el tema de innovacion y su aplicacion a las Instituciones Prestadoras de Servicios de
Salud.

Por ejemplo, el trabajo de Robledo et al. (7) que se realizd con el propoésito de identificar
el tipo y nivel de las capacidades necesarias para soportar sistemas exitosos de gestion de
investigacion, desarrollo experimental e innovacion - I+D+i, mediante el desarrollo de una
metodologia de evaluacion de capacidades que integra tres componentes: un modelo conceptual,
elaborado a partir del Modelo de Congruencia de Nadler y Tushman (24), una caracterizacion
de capacidades, elaborada a partir del Modelo de Madurez de Capacidades, CMM (10), y un
instrumento para recoleccion de informacion basado en entrevistas semiestructuradas, elaborado
por los autores.

Esta investigacion evidencia que el concepto de capacidad de innovacion esta asociado a la |
+D, pero no depende del mismo, y se hace necesario desarrollar capacidades en otras areas
funcionales y de gestion de la organizacion, propuesta fundamentada en siete categorias de
capacidades de direccion estratégica, I+D, produccion, mercadeo, aprendizaje organizacional,
gestion de recursos y relacionamiento. Ademas, este proyecto sugiere que la evaluacion de
capacidades en cualquier institucion debe complementarse con la gestion empresarial, que
contribuya a implementar un sistema de gestion de [+D+i eficiente en la utilizacion de recursos
y capacidades, efectivo en el cumplimiento de los objetivos estratégicos propios trazados por
las instituciones y de acuerdo al sector (7).

Posteriormente, Botero y Robledo (25) desarrollaron una investigacion en IPS locales, aplicando
la metodologia desarrollada por Aguirre y Robledo (26), de medicién y evaluacion de las
capacidades de innovacion tecnoldgica, basada en logica difusa, modelo que trata de disminuir
la subjetividad de las variables cualitativas y los sesgos. La metodologia combina el andlisis
jerarquico con la ponderacion lineal para la evaluacion de capacidades de innovacion. Este se
aplica para diagnosticar las capacidades de innovacion tecnoldgica en el Hospital General de
Medellin, y a partir de los resultados se plantean acciones para el mejoramiento del nivel de
desarrollo de cada una de las dimensiones de la innovacion tecnologica, CIT, que aporta al
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logro de los objetivos estratégicos de la institucion, y su aplicacion periddica serviria para el
monitoreo y seguimiento de las CIT.

Por su parte Gomez, Londofio y Serrano (27) realizan un estudio de la estrategia cluster en la
ciudad de Medellin, donde se busca identificar el aprovechamiento de los recursos del entorno
local, regional y global para desarrollar innovacion, mediante la consulta de los modelos de
innovacion existentes que determinan ;cuales y de qué forma los modelos se han apropiado
en las innovaciones implementadas? Los resultados del trabajo evidencian que las instituciones
son conscientes de la importancia de la innovacion para desarrollar mayor competitividad en
el mercado, la relacion con otros actores del sistema, la inclusion en sus objetivos estratégicos,
la implementacion y asignacion de recursos, la gestion que desarrolla el talento humano,
la integracion con entidades del estado a través de los planes de desarrollo y el apoyo de
instituciones como Ruta N, que es el centro de innovacion y negocios que pertenece a la Alcaldia
de Medellin.

Finalmente, el trabajo de Jiménez, Cabarcas y Hernandez (28) tiene como finalidad brindar
una postura objetiva acerca de como la innovacion contribuye al mejoramiento de los procesos
actuales de las IPS del departamento del Atlantico, y mostrar como por medio de la gestion
de esta estrategia se puede alcanzar un mayor grado de competitividad. Su trabajo sugiere que
la innovacidn contribuye de manera significativa al mejoramiento de estas instituciones, en la
medida que permite alcanzar un mayor grado de competitividad y crecimiento sostenible, entre
los principales limitantes esta la escasa gestion del cambio, puesto que no se atreven a invertir en
procesos de innovacion, y algunas se cifien a paradigmas administrativos tradicionales; ademas,
resalta la importancia de hacer parte de redes colaborativas para generar una ventaja competitiva
en el mercado.

Materiales y métodos

El presente trabajo corresponde a una investigacion de orden descriptivo, que se divide en
dos partes, en la primera, hay una resefia de la Institucion objeto de estudio y el contexto
empresarial en la que se encuentra, y en la segunda, se presenta la documentacion de la
investigacion, como un estudio de caso descriptivo, siguiendo el método de Yin (29), que
comprende cinco pasos como se puede observar en la figura 3: el disefio del caso, la preparacion,
recoleccion y andlisis de la informacion, y por tltimo los resultados obtenidos en la aplicacion
a los integrantes seleccionados de la IPS, de la herramienta de evaluacion de capacidades
de innovacion desarrollada en el Centro de Investigacion y Desarrollo Tecnolégico Cidet, y
propuesto por Robledo et al. (7). A partir de los resultados se proponen las recomendaciones,
plasmadas en un plan de accion para gestionar las capacidades de innovacion en la institucion.
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Se debe precisar que la institucién solicitd no ser mencionada de manera expresa en la
investigacion. A continuacion, se da una informacion general sobre la misma, la cual es de
caracter mixto, sin &nimo de lucro, autonoma administrativa, técnica y financieramente. Inicio
operaciones hace 20 afos, y actualmente presta sus servicios de salud a multiples afiliados del
Sistema General de Seguridad Social en Salud, y cuenta con seis sedes en Colombia.

El estudio de caso

A continuacidn, se describe el paso a paso en la construccion del caso, que se esquematizo en
la figura 3.

- Primer paso: disefio del estudio de caso. El disefio del caso plante6 las siguientes preguntas:
(por qué es preciso evaluar las capacidades de innovacion de la IPS?, ;cual es el estado
de madurez de las capacidades de innovacion halladas en la IPS?, ;cudles capacidades de
innovacion deben ser aprovechadas, fortalecidas y potencializadas en la IPS, que permitan
mejorar la estrategia de competitividad?, ;qué estrategias deben ser implementadas en la
institucion para desarrollar las capacidades de innovacion?

Las proposiciones del caso estaban orientadas hacia la evaluacion de la madurez de las
capacidades de innovacién que permiten determinar las fortalezas y debilidades internas
de la IPS, y de esta forma conseguir de manera Unica ventajas competitivas sostenibles.
Que las capacidades de innovacion maduras en una institucion contribuyan a mejorar la
calidad de los servicios prestados en salud, aumenta la eficiencia en el uso de los recursos
y mejora niveles de cobertura. Por lo tanto, se pretendi6 realizar una evaluacion de siete
capacidades: direccionamiento estratégico, [+D+i, mercadeo, gestion de recursos, aprendizaje
organizacional y relacionamiento, evaluando para cada una cinco dimensiones: estrategia y
resultados, organizacion informal, organizacion formal, tecnologia y personal, lo anterior con
el fin de obtener detalles en cada una de las dimensiones y, de esta forma y de acuerdo con
la evidencia, ubicar las capacidades dentro de la escala de madurez. La unidad de estudio: por
supuesto la IPS fue el caso en estudio, y sus diferentes areas las unidades primarias de analisis.
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La relacion logica entre las preguntas y las proposiciones estd dada por una recoleccion de
los datos e informacién y posterior analisis. Por tanto, las preguntas como las proposiciones
teoricas contienen los constructos (conceptos, dimensiones, factores o variables) de los cuales se
obtendra la informacion (30). Los resultados obtenidos permitian identificar, cualitativamente
y con la asignacion de un puntaje al descriptor, el estado de madurez de las capacidades de
innovacion en la IPS. Este es el resultado de la valoracion que se dio a cinco dimensiones por
cada capacidad que definen la existencia y evidencia de acciones para alcanzar un nivel de
madurez en cada una.

Finalmente, los criterios para la interpretacion de los resultados, se tomaron como el nivel de
madurez establecido por Jeston y Nelis (10), de acuerdo a la aplicacion del instrumento a la IPS:
1) estado inicial, no existe ningun modelo o proceso definido y todo se hace sobre la marcha; 2)
repetible, existe planificacion, la empresa comienza a crear e implementar la gestion y aumentan
las personas que miran una perspectiva del proceso; 3) definido, documenta y normaliza los
procesos a nivel organizativo, la gestion incluye requisitos, planificacion y seguimiento a través
de toda la organizacion, existe un mayor impulso en su busqueda para desarrollar capacidades;
4) gestionado, pone énfasis en la calidad del proceso y del servicio, es capaz de medir el estado
de su gestion, y esta firmemente arraigada en la composicion estratégica de la organizacion; 5)
optimizado, hace parte esencial de la gestion estratégica y operativa dentro de la organizacion,
incluye la prevencion de defectos, administracion de cambios tecnoldgicos y gestion de cambios
en los procesos de mejora continua.

- Segundo paso: preparacion de la recoleccion de informacion. La recoleccion de la informacion
necesaria para evaluar las capacidades de innovacion se realizdo por medio de entrevistas a
varios integrantes de la institucion. La eleccion de los entrevistados se realizo de acuerdo con
los cargos establecidos en la estructura organizacional, donde se selecciond 19 de ellos. Las
preguntas corresponden propiamente al instrumento del Modelo de Evaluacion de Capacidades
de Innovacion (7), el cual contiene 119 preguntas distribuidas en cinco dimensiones para siete
capacidades, cada una de ellas se adaptd y personalizé de acuerdo con la naturaleza de la entidad
y el rol del entrevistado dentro de la institucion, por lo que ningtn instrumento fue igual al otro,
cada entrevista tenia un contenido diferente. El comité de investigacion de la IPS autorizo la
aplicacion de las entrevistas, y por tanto la informacion de contacto de los entrevistados.

- Tercer paso: recopilacion de informacion. Los datos primarios fueron recolectados mediante
entrevistas semiestructuras y a profundidad, a 18 de las 19 personas seleccionadas y sugeridas
por el jefe del area de I+D, con quién se establecid contacto previamente en la institucion.
Estas personas se encuentran distribuidas en los diferentes niveles jerarquicos de la estructura
organizacional de la IPS y tienen cargos directivos, o son mandos medios, y en un par de casos,
operativos; ademas de ser empleados que se relacionaban directamente con las capacidades
evaluadas y abarcar la totalidad del organigrama.
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Los datos secundarios fueron recolectados mediante los documentos y archivos suministrados
por la IPS, que estuvieran directamente relacionados con I+D+i, desde la direccion hasta las
actividades que se desarrollaban en la organizacion informal. Los documentos revisados para
realizar el diagnostico apuntan a politicas, normatividad interna, documentos elaborados por
el area de investigacion, docencia e innovacion. Ademas, se reviso el sistema y aplicativos de
la institucion donde se encuentran documentados todos los procesos, y especificamente en lo
relacionado a innovacion.

Andlisis de resultados

- Cuarto y quinto paso: presentacion y andlisis de los resultados. La informacion se obtuvo
del cruce entre las diferentes respuestas de los entrevistados, de acuerdo a la capacidad y
la dimension. Posteriormente, los datos fueron examinados, categorizados por variables de
acuerdo a las siete capacidades evaluadas (7), y analizados mediante la triangulacion entre
los datos primarios, obtenidos a través de las entrevistas, los datos secundarios de archivos y
documentos suministrados por la IPS, y la teoria establecida de las capacidades de innovacion
y la madurez entre ellas; esto aumento la fiabilidad de los resultados, asi como la socializacion
de la informacidn final con la entidad receptora de la investigacion.

Resultado de la revision de fuentes secundarias

La IPS tiene una plataforma estratégica, la cual, a la fecha del diagnostico noviembre de 2016,
se encontraba en proceso de revision del personal directivo. En ella se tienen propuestas como
posicionarse como hospital universitario y contar con el proceso de innovacion, que tiene
entre sus funciones impulsar el desarrollo de nuevos productos y procesos innovadores que
den respuesta a las necesidades, oportunidades y problemas identificados y que permitan el
posicionamiento de la institucion en el sector.

Actualmente, cuentan con un sistema de gestion por procesos, debidamente documentado en su
pagina web. En cuanto a la estructura para el proceso de innovacion en la institucion, desde su
Plan Operativo anual 2015, la direccion se propone identificar las areas y los especialistas que
pueden liderar centros de excelencia, y tener conformado un grupo propio de investigacion que
cumpla con las buenas practicas clinicas y calificadas por Colciencias, para lo cual se realizan
capacitaciones en metodologia de la investigacion e innovacion, que tienen como objetivo
motivar a las personas.

La IPS cuenta con la Unidad de Innovacion, creada con el fin de conocer y documentar las
nuevas propuestas, ideas o inventos que los empleados, estudiantes o aliados quieran desarrollar
dentro de la institucidn, y que den origen a productos, servicios o procedimientos que puedan ser
llevados a una implementacion exitosa en el mercado, y enmarcados en las areas de innovacion
técnica, innovacion de los servicios, innovacion de los modelos de negocio, innovacion del
disefio e innovacion social.

11
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Asi mismo, se propicia la creacion de conocimiento desde el acompafiamiento de docentes en
actividades tedrico-practicas en pregrado y posgrado de la medicina, y para ello tiene definidos
procedimientos claros a seguir. También, se proponen investigaciones ¢ inclusion de nuevas
tecnologias que buscan contribuir al mejoramiento de problemas de salud y operativos de la
Institucion, las cuales son asesoradas por el area de investigacion y definidas en el manual
de gestion de la investigacion y el protocolo para la socializacién, manejo y seguridad de las
tecnologias.

Respecto a la incorporacion de aprendizajes en la organizacion a partir de la ocurrencia de
eventos adversos, se realizan reuniones de morbimortalidad por especialidades, en donde se
generan acciones de mejoramiento frente a problemas identificados en la atencion, ejemplo de
esto es el protocolo institucional de prevencion de infecciones de cirugia de colon; a su vez
el area de calidad realiza estrategias de mejoramiento frente a la ocurrencia de los eventos
adversos, a las cuales se les hace seguimiento periodico.

Sobre la participacion en redes de gestion de la innovacion y el conocimiento nacional e
internacional, la institucion hace parte de redes de investigacion como la Corporacion de
Innovacioén para el Desarrollo de Productos contra Enfermedades Tropicales, Cidepro, y de la
Alianza Regional de TIC Aplicadas, Artica.

En lo que respecta a propiedad intelectual, a partir de la participacion en alianzas regionales y
en el centro de evaluacion de tecnologias de la institucion, se han definido directrices en las que
se establece que en cada contrato debe quedar explicito por proyecto o producto la participacion
de cada una de las partes en cuanto a derechos patrimoniales y morales.

Respecto a desarrollos propios de la institucion, esta cuenta con un sistema de Gestion
Hospitalaria, de desarrollo propio, software disefiado por profesionales de la salud orientado a la
atencion en salud, docencia, investigacion y desarrollo tecnoldgico. Este sistema se ha logrado
implementar de forma satisfactoria en diferentes instituciones de salud, tanto publicas como
privadas, y de todos los niveles de complejidad, ya que es completamente adaptable y flexible,
por lo que genera ingresos adicionales.

Por otra parte, dentro de los mecanismos existentes para identificar el impacto de la gestion
del conocimiento, se tienen establecidos indicadores de calidad en cuanto a la documentacion
de procesos, desempefio de las areas y cumplimiento de acciones de mejora, que permiten la
participacion de los responsables de los procesos desde la planeacion, hasta el mejoramiento
de los mismos.
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Resultados de la aplicacion del instrumento, fuentes
primarias

La siguiente evaluacidon se construyd con una asignacion de puntuaciones de uno (1) estado
inicial, dos (2) repetible, tres (3) definido, cuatro (4) gestionado y cinco (5) optimizado, por
medio de la cual se valora, de acuerdo con los descriptores para estas evaluaciones. Para
esto, se han disefiado herramientas de medicion, conocidas como modelos de madurez, cuyo
proposito fundamental es conducir a la organizacion a un nivel ideal de madurez. Una de ellas, y
ampliamente validada, es el Modelo de Madurez de Capacidades (CMM), creado por el Software
Engineering Institute (SEI), y adaptado al Business Process Management (BPM) (10). Este
establece un conjunto de précticas agrupadas en areas clave del proceso, que a su vez se divide
en los cinco niveles de madurez mencionados. En el caso de la IPS, los resultados se ensefian
de manera agregada en la figura 4. Dado que las 18 entrevistas realizadas comprenden un alto
volumen de hallazgos, partiendo de las evidencias que aportaron los entrevistados, se analizaron
las mismas, contrastando como referente los descriptores de la metodologia propuesta por
Robledo et al. (7); lo cual permiti6é hacer un analisis entre descriptores y estas evidencias, y asi
mismo poder otorgar las valoraciones a cada una de las capacidades siguiendo este método.

Capacidad de Direccionamiento Estratégico

Cuatro de las cinco dimensiones valoradas en la capacidad de direccionamiento estratégicos
obtuvieron una calificacion entre tres (3) definido y cuatro (4), gestionada de acuerdo a la
escala de madurez, lo que indica que se tienen documentados y normalizados los procesos a
nivel organizativo para la definicidon de estrategias, y se cuenta con un area de soporte para el
direccionamiento de las diferentes acciones que se lleven a cabo. La gestion incluye requisitos,
planificacion y seguimiento a través de toda la organizacion, existe un mayor impulso en
su busqueda para desarrollar capacidades, principalmente desde el enfoque que se tiene de
participacion del personal de la institucion.

Capacidad de | +D+ i

Las dimensiones evaluadas para la capacidad de I +D+ i se encuentran en un nivel de madurez
entre un estado inicial uno (1) y un estado repetible dos (2), que muestra como mas alla de
las primeras experiencias con relacion a la innovacion, ya hay personal que se inclina hacia
practicas que promueven la innovacidon con una perspectiva mas o menos clara del proceso y
de su documentacion.

Capacidad de Produccion (Servicio para la IPS)

De acuerdo con los resultados, la capacidad de produccion (servicio) en la IPS se encuentra
entre un estado de madurez definido tres (3) y gestionado, cuatro (4), que indica que se llevan
a cabo acciones hacia su desarrollo, donde se adelantan ejercicios de mejora en los procesos,
tanto estructurados como participativos, lo que permite la mejora en la prestacion de los
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servicios mediante la busqueda de beneficios y soluciones para los usuarios, evidenciadas en
la disminucién de tiempos de espera y mejora en la calidad del servicios de acuerdo con la
capacidad de respuesta.

Capacidad de mercadeo

De acuerdo con el anélisis de los resultados, se evidencia poca uniformidad en la valoracion de
las dimensiones, donde dos de las cinco se encuentran en un estado de madurez uno (1) inicial,
y los tres restantes se encuentran en un nivel tres (3), lo que indica que estan gestionadas. Dicha
disparidad en la valoracion se da, ya que se encuentran desarticuladas las areas de atencion al
usuario y mercadeo.

Capacidad de aprendizaje organizacional

De manera global, la capacidad de aprendizaje organizacional de acuerdo a la valoracion en la
escala de madurez tiene como resultado, que tres (3) de las cinco (5) dimensiones evaluadas
se encuentran entre un estado de madurez tres (3), definido y cuatro (4), gestionado, lo que
demuestra que el aprendizaje organizacional se ejecuta, planifica y evalia para evidenciar
una organizacion que aprende y gestiona el conocimiento, y que se pueden potencializar las
actitudes individuales, las normas de grupo, las interacciones y los conflictos interpersonales e
intergrupales que existen en las areas, y que influyen de manera indirecta en el comportamiento
de las personas, el estilo gerencial, la cultura organizacional, los roles y arreglos de trabajo
informales dentro de la institucion.

Figura 4. Resultados evaluacion de las capacidades de innovacion
Fuente: elaboracion propia

Revista Gerencia y Politicas de Salud, Bogota, Colombia , 18(37): Julio-Diciembre de 2019



Evaluacion de capacidades de innovacion. Estudio de caso en una
Institucion Prestadora de Servicios de Salud (IPS) colombiana

Discusion de los resultados

A partir de las preguntas del estudio de caso, que son jpor qué es preciso evaluar las capacidades
de innovacion de la IPS?, ;cudl es el estado de madurez de las capacidades de innovacion
halladas en la IPS?, ;cudles capacidades de innovacion deben ser aprovechadas, fortalecidas
y potencializadas en la IPS, que permitan mejorar la estrategia de competitividad?, ;qué
estrategias deben ser implementadas en la institucion para desarrollar las capacidades de
innovacion?, es posible no usar dicha evaluacién de madurez de las capacidades para identificar
aquellos aspectos criticos inherentes a este aspecto, donde es necesario proponer estrategias
que permitan desarrollarlas. Asi, la discusion de los resultados se enfoca en dicha propuesta
estratégica, objeto de esta investigacion.

Los resultados obtenidos muestran que las capacidades de innovacion son heterogéneas, ya que
las dimensiones contenidas en ellas no son uniformes, y se mueven en los rangos extremos,
aunque la institucion realiza actividades de innovacion, su proceso puede ser mas fortalecido
y formalizado, con acciones que podrian ser organizadas dentro de un proceso formal bajo un
sistema de innovacion, que permita identificar nuevas oportunidades de negocio, proyectar la
institucion y fortalecer y centrar los esfuerzos de la gestion de las capacidades de innovacion
para el fortalecimiento del proceso, tal como es el proposito de la investigacion.

Dado lo anterior, es importante precisar que los vinculos esenciales entre capacidades e
innovacion son los problemas y las oportunidades nuevas que como institucion se esta dispuesta
a intervenir o captar, respectivamente, por lo cual se sugiere el proceso de innovacion planteado
por Schwartz y Te’eni (31), que comienza con una adecuada identificacion de los objetivos,
incluyendo una descripcion apropiada del problema, y termina con la exitosa explotacion de la
solucion del mismo. De acuerdo con lo anterior, la figura 5, propone como poner las capacidades
al servicio del proceso de innovacion, y poner este al servicio de un conjunto de problemas
especificos.
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Contribuir
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Figura 5.Capacidades de innovacion al servicio del proceso de innovacion
Fuente: elaboracion propia partir de (31)

Igualmente, para el desarrollo de las capacidades de innovacion se propone implementar un
sistema de innovacion, que aporte a la consolidacion de un proceso estructurado de innovacion
en laIPS, de alli que su adopcidn se inicie con la interiorizacion en la institucion y el compromiso
de la gerencia, donde esté aprobado y adoptado por esta, con miras a fortalecer dicho proceso.
La tabla 1, muestra el plan de accion general que se propone, elaborado con base en la propuesta
de Scott, Duncan y Pontus (32), que se considera como el punto de partida para fortalecer las
capacidades de innovacion de la institucion.
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Tabla 1.Plan de accion general para implementar un sistema de innovacion

Plan de accidn gencral

Actividades

Acciones

Indicador

Rediseiar ¢l procese de gestion de [a
innovacion a la luz de las normas
para tal fin como la UNE (Una
Norma Espafiola) 16000 y NTC
(Morma Téenica colombiana) 5800,
5801 v 5802 como oricntadoras

Revisar los procedimicntos que se encuentran documentados
para el proceso de gestion de la innovacidn y estandarizarlos

de acuerdo con lo establecido en las Normas UNEy NTC

Porcentaje de cumplimicneo del proceso con las
normas UNE y NTC

Implementar v vnlidarprbctsus v Pmccdimi.cnmsdc gestitn
de la innovacién.

Porcencaje de implemencacidn de los
procedimicnios

Adopear las capacidades al procese
de innovacién de acuerdo con el
conjunto de problemas,
aportunidades y necesidades
idenificados

Aprovechar la capacidad mejor desarrollada y sobre la cual sc
hari que el proceso arrangue, de acuerdo con los resuleados
obeenidos

Mamero de acciones desarrolladas para l
fortalecimiento de la capa:idad definida en un
periodo detrerminade de tiempo

Vincular las mejores capacidades a la solucidn de un
problema, oportunidad vio necesidad ideneificada en
inscirucidn

Nimero de oportunidades necesidades v/o
praldemas priosizados

Conformar un n.]ni.p)dc trabajo
que ayude a precisar los problemas
que van a justificar un esfuerzo de
innovacion

Realizar por lo mienos tres galleres de ideacidon o uplicm:iﬁn de
la rnt:tudulugi:l Scamper (del acrdmimo Substitnte, Comibine,
Ad_‘jnn. M aa’{ﬁ‘. Pur, Elinsinate, Reverse), que ccmrn'buya al
uso de la creanividad para la solucidn de prubll:rnas

Capacirara los involucrados (quienes hacen parte de los
talleres de ideacion) en el concepro y mérodo en gestidn dela

innovacidn

Porcencaje de ejecucitn de salleres de
entrenamiento a equipo de ideacidn

Efecrividad de ralleres de enerenamienco a equipo
de ideacidn

Adopear el sistema de innovacidn
minimao viable en la IPS propuesto
paor Scote ecal. (32)

Reconfigurar el equipo de trabajo de la unidad de I+D+i

Porcentaje de avance en la estandarizacin de un
equipo con responsabilidades v roles especificos

Realizar revisidn documental del sistema de innovacion
minimo viable (se puede usar la guia propucsta por Ruta N

Parcentaje de cumplimicnea del modelo minima
viable propuesto

Canstruir ¢l modelo de innovacion aplicado a la institucidn,

Porcentaje de avance del documento téenico del
madelo

Fuente: elaboracion propia a partir de (32)
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Tabla 1.Plan de accion general para implementar un sistema de innovacion (Cont)

Plan de accion general

Actividades Acciones Indicador
Implementar el sistema de Analizar, seleccionar v evaluar las ideas de innovacion, de Nimera de ideas de innovacion priorizadas
innovagian acuerde con talleres de ideacion
Idenrificar las oporunidades, amenazas en desarrollos MNimero de oporunidades y amenazas respecto a
cientificos ¥ tecnoldgicos, con relacion a sus recursos v da.'s.lrm]]mcicmiﬁcm}' mcnc:|6|._:im:-‘ EXCErMOs
capacidad de respuesta identificadas por ade
Planear, jecutar y realizar segmimiento al purraﬁ:]iu de Porcentaje de ejecucion del P&Jn.ﬂ'uho del
provecros de [+D04i provectos semestralmente
Realizar actividades de cransferencia de teenologia MNimera de actividades de divulgaciones a los
EJI.'I WCSs i]1\'(]|l|c1:ﬂ|1l&
Proteger v explotar los resuleados de innovacién de los Poreentaje de avance del documento de la politica
proyectos gjecutados en la insticucitn de propicdad intelectual
Ewvaluar el sistema de inmovacion Evaluar el impacto de los provectos de [+D+i v los producros Nimero de personas beneficiadas con el desarrollo
aplicable o servicios generados de los proyecros de [+D+i y los productos o

SEIVICIDS p.:n:m:iu\ e 14D+ ¥ los pmc]m.'lua o
servicios generados

Nimera de procesos mejorados con el desarralle
de los proyeceos de [+D4+i ¥ los |.'H-::II.!I.|.\'.'II.K\ [
servicios generados de [+ v los producros o

servicios generados
" Evaluar las capacidades de innovacion de la institucién con ¢l P:m'c'nmjc de fortalecimiento de {apav:iniaﬂr.'e: de
sistema de innovacidn planteado innovacién después de implementar el sistema de
inmovacidn planteada
Realizar bechamarking en la institucién con respecto a oreas Poreentaje de cierre de brecha de acugrdo con ¢l
instituciones de salud del mundo o sus principales referentes  referente propucsto anual
Interiorizar la cultura de la Capacitar al personal de la institucidn cn innovacidén Numera de capacitaciones al personal
[nnovacion Numera de talleres de innovacion realizados al

comizé de gerencia
Fomentar la innovacidn a través de ue sistema de incentivos Poreentaje de implementacion del proyeceo de

incentives a la innovaciin

Fuente: elaboracion propia a partir de (32)

Para esta gestion, la institucion debe conformar un equipo de trabajo que ayude a precisar los
problemas, las oportunidades y/o las necesidades que van a justificar un esfuerzo de innovacion,
donde se podran implementar métodos para estimular la creatividad, como Scamper y otros,
el despliegue de la funcion de calidad prospectiva, mapa cronoldgico (33), o aquellas que
se considere pertinentes, como la realizacion de talleres de ideacion con los involucrados, y
la definicién de cuales problemas, oportunidades y/o necesidades deben ser el centro de los
esfuerzos de innovacion. De esta forma, deberdn vincularse las mejores capacidades evaluadas
a la solucion de un problema concreto.

Igualmente, se propone adoptar la estrategia de especializacion inteligente propuesta por la
OCDE, que consiste en concentrar los recursos humanos y financieros destinados para [+D+i
en unas pocas areas prioritarias o en un conjunto de problemas, oportunidades y/o necesidades
especificas, con el fin de aprovechar las capacidades que tienen un mejor desarrollo, y de esta
forma permitir el impulso inicial o arranque del proceso de forma mas rapida. Dicha afirmaciéon
puede ser simplista, pero ayudara a ver resultados mas rapidamente, y generara confianza en
el proceso (34). Asi mismo, se debera invertir en procesos de formacion que, aunque pueden
ser costosos y de larga duracidon, son necesarios, principalmente para quienes hacen parte del
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area de innovacion, donde se utilizan como recurso las relaciones con instituciones educativas,
empresas del estado y demas actores del sistema nacional de innovacion.

Lo anterior permite a la institucién desarrollar mecanismos e incentivos que estimulen a los
empleados (administrativos y asistenciales) a generar ideas, que con apoyo de la institucion se
pueden convertir en una soluciéon innovadora. Las ideas que se generen deben ser mejores que
las alternativas de rutina, que permitan solucionar un problema, o responder a una oportunidad
y/o necesidad para la institucion con mayor rapidez. Para dar cumplimiento a esto, se plantea la
conformacion oficial de un laboratorio de cocreacion que ha sido implementado exitosamente
en otras instituciones. Dicho laboratorio podrd ejecutarse mediante el aprovechamiento de
las relaciones que se tiene con otras instituciones, y de esta forma desarrollar conocimiento
reciproco y soluciones practicas, y tendrd como finalidad la materializacion de las ideas
recibidas de problemas, oportunidades y/o necesidades apremiantes para la institucion.

Se propone, entonces, a la institucion como forma de plasmar el proceso de innovacion, seguir
los pasos del sistema de innovacion minimo viable propuesto por Scott y Duncan (32), donde
se establece que la organizacidn, al adoptar el sistema de innovacidon minimo viable, podra
materializar una idea en solo 90 dias, con el fin de ganar confianza entre los involucrados.
Es importante resaltar que estas fases solo deberan ser aplicadas para aquellos problemas
priorizados, oportunidades y/o necesidades identificadas que van a justificar un esfuerzo de
innovacion para la institucion. Asi, las fases a implementar son:

- Fase 1: dias 1 al 30. Define tu reto de innovacion.
- Fase 2: dias 20 al 50. Concéntrate en unas pocas areas estratégicas.
- Fase 3: dias 20 al 70. Crea un equipo pequeifio, pero dedicado a desarrollar las innovaciones.

- Fase 4: dias 45 al 90. Crea un mecanismo para guiar proyectos.

Transcurridos los 90 dias, se tiene un sistema minimo viable de innovacion que contiene las
innovaciones clasificadas, identificadas las potenciales areas estratégicas, reunido un equipo que
haya iniciado su primer proyecto, y creado un sistema de guia para imprimir velocidad al equipo.

Conclusiones

Evaluar las capacidades de innovacion con la metodologia elegida, adaptada al sector salud,
permite evidenciar un panorama general de la institucidon y establecer una propuesta mas alla
del fortalecimiento de las capacidades, ya que se logra identificar que el vinculo esencial entre
capacidades e innovacion son los problemas, las oportunidades y/o las necesidades que enfrenta
la IPS, y es alli donde se deben centrar los esfuerzos de innovacion.
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Aunque las implicaciones practicas, la revision tedrica y los resultados obtenidos muestran que,
si bien se habla de innovacion, aun es necesario apropiarse del tema, especificamente en el
sector salud, para articular la teoria con la practica consciente. Esto requiere un abordaje no
solo desde el enfoque tecnoldgico, que ha tenido mayor protagonismo en el ambito académico
y empresarial, sino también desde el enfoque estratégico, que brinda una mayor comprension
de las variables organizacionales, asociadas a las personas y al desempefio innovador.

Es importante desarrollar otras competencias, métodos de trabajo e investigaciones, que no sean
solo de conocimiento técnico especifico, sino también de experiencia empresarial previa, que
permitan implementar un modelo para el proceso de gestion de la innovacién como punto de
partida, donde se definan las distintas fases y actividades que lo comprenden y la interrelacion
entre ellas.

Finalmente, se debe entender que la gestion de la innovacidn, al ser un proceso, debe ser
ejecutable y debe ir ligado a la generacion de una cultura de innovacion y al desarrollo de
capacidades para innovar. Estas estrategias permiten construir instituciones mas innovadoras.
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