IBID

Banco Interamericano
de Desarrollo

Cultura de innovacion en el sector
de agua, saneamiento y residuos
solidos en América Latina y el
Caribe

El caso de la Empresa Publica
Metropolitana de Agua Potable y
Saneamiento de Quito (EPMAPS)

Autores:

Gabriela Maldonado
Alejandro Minatta
Marcello Basani



BID

Banco Interamericano
de Desarrollo

Cultura de innovacion en el sector de agua,

saneamiento y residuos solidos en America Latina y
el Caribe

El caso de la Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y
Saneamiento de Quito (EPMAPS)

Autores:

Gabriela Maldonado
Alejandro Minatta
Marcello Basani

Banco Interamericano de Desarrollo
Divisién de Agua y Saneamiento

Marzo 2022



Catalogacién en la fuente proporcionada por la

Biblioteca Felipe Herrera del

Banco Interamericano de Desarrollo

Maldonado, Gabriela.

Cultura de innovacion en el sector de agua, saneamiento y residuos solidos en América Latina y
el Caribe: el caso de la empresa publica metropolitana de agua potable y saneamiento de Quito
/ Gabriela Maldonado, Alejandro Minatta, Marcello Basani.

p. cm. — (Nota técnica del BID ; 2445)

Incluye referencias bibliogréficas.

1. Water-supply-Technological innovations-Ecuador. 2. Sanitation-Technological innovations-
Ecuador. 3. Refuse and refuse disposal-Technological innovations-Ecuador. |. Minatta,
Alejandro. Il. Basani, Marcello. Ill. Banco Interamericano de Desarrollo. Division de Agua y
Saneamiento. IV. Titulo. V. Serie.

IDB-TN-2445

Palabras clave: Innovacién, cultura empresarial, agua, saneamiento, residuos sélidos

Cadigos JEL: Q25, L95, L97, 031, 032, O35

http://www.iadb.org

Copyright © [2022] Banco Interamericano de Desarrollo. Esta obra se encuentra sujeta a una licencia Creative
Commons IGO 3.0 Reconocimiento-NoComercial-SinObrasDerivadas (CC-IGO 3.0 BY-NC-ND)
(http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/igo/legalcode) y puede ser reproducida para cualquier uso no-
comercial otorgando el reconocimiento respectivo al BID. No se permiten obras derivadas.

Cualquier disputa relacionada con el uso de las obras del BID que no pueda resolverse amistosamente se sometera
a arbitraje de conformidad con las reglas de la CNUDMI (UNCITRAL). El uso del nombre del BID para cualquier fin
distinto al reconocimiento respectivo y el uso del logotipo del BID, no estan autorizados por esta licencia CC-IGO y
requieren de un acuerdo de licencia adicional.

Note que el enlace URL incluye términos y condiciones adicionales de esta licencia.

Las opiniones expresadas en esta publicacion son de los autores y no necesariamente reflejan el punto de vista del
Banco Interamericano de Desarrollo, de su Directorio Ejecutivo ni de los paises que representa.

coEle



http://www.iadb.org/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/3.0/igo/legalcode

A l . ; ‘
_._-.-‘.'t': C‘. ke Tﬁ 't ‘1
Mo agus

a5 L e P
. T S - g,
i W]
- rﬂ - Wi
l.l a.r :* . i L ¥ s
. ¥ E ._:-_f*l-. d% .Ji
A e T 1.-.

Cultura de innovacion en el sector de :
agua, saneamiento y residuos solldos

en América Latina y el Caribe
El caso de la Empresa Publica

Metropolitana de Agua Potable
y Saneamlento de tho (EPMAPS)




El caso de la Empresa Pliblica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento de Quito 5

S &

CON LA COLABORACION DE

FUENTE o
INNOVACION

Los autores desean agradecer a las personas gue revisaron y
enriquecieron este documento, y en particular a Antonella
Vagliente, Javier Grau Benaiges, Leonellha Barreto Dillon,
Simdn Joncourt, Verdnica Sdnchez y Valentina Ramos.

Esta publicacion se enmarca en Fuente de Innovacién, un
conjunto de acciones promovidas y cofinanciadas por la
Division de Agua y Saneamiento del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) y BID Lab en coordinacién con socios claves
como: el Gobierno de Suiza a través de la Secretaria de Estado
para Asuntos Econdmicos (SECO), Fundacién FEMSA y el
Gobierno de Israel.

HMsk O OBID OBID LT

Ministry of Economy and
Industry of Israel
Foreign Trade Administration




El caso de la Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento de Quito @

Tabla de contenido

Resumen ejecutivo 9

1.1  Contexto de la innovacidon en el sector de agua, saneamiento y
residuos solidos en América Latina

Y €I CAliD@ o e e 10
1.2 El caso de la Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y
Saneamiento de QUITO (EPMAPS) ...ttt 12
CaracteristiCas de 1@ EMIDIESa .. ettt b e se et e b neenens 12
Enfoque de abordaje a la cultura de innovacién adoptado por EPMAPS........ccccvviveciienene 13
CUltUra OrganiZaCioNal. ettt b e a et b et b e e s e e et et et neenens 15
(IO =T =YL @ RSO 15
Gestion del CONOCIMIENTO ..ottt b e st et nnenens 15
Implementacion de [@ INNOVACION ...ttt ettt ere et e saesbeereare e 16
2.1 Cultura organiZacCional ...t 18
2JA Accion clave: Atraer talento humano interno
para potenciar la cultura de iINNOVACION ...t s 18
21B Accion clave: Reconocer todo aquello que
contribuye a la cultura de INNOVACION ....cciicicce s 20
21C Accion clave: Estructurar roles y responsabilidades
para facilitar la cultura de INNOVACION ... e 21
A W o (Y = 4 @ TSRS 23
2.2A Accion clave: Comunicar, como forma
de construir la cultura de INNOVACION ..o 23
2.2B Accidn clave: Empoderar, una manera
efectiva de generar cultura de iNNOVACION ..o e 24
2.3 Gestion del CONOCIMIENTO......cci e eaens 25

2.3A Accion clave: Generar conocimiento,
como fundamento para la cultura de iNNOVACION ...oo.cvevceieeeeeee e 25

2.3B Accion clave: Promover el efecto demostracion
para impulsar la cultura de iINNOVACION ...t 31



El caso de la Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento de Quito 7

2.4 Implementacion de [a INNOVACION ...t 34
2.4A Accion clave: La cultura de innovacion parte
de la agenda de [0S FefEIENTES ...t 34
2.4B Accion clave: Comprometer el esfuerzo
en favor de la cultura de INNOVACION ... 35
2.4C Accion clave: El cliente como ancla
de 1a CUltura de INNOVACION ...ttt e ettt ea e e aaeas 36
3.1 Aportes a partir de la eXpPeri€NCia....cceccec e 37
DI CCION ettt ettt et ettt et e et e st e st e st e be et e e te s e st easebeebe s esseseeaesbesbe s eseeseereetestenteneereerees 37
Contribucion de la perspectiva dura y blanda ... 38
VIiNCUlacion CON €l @COSISTEMIA. . ..ottt ettt aeebens 38
(O T Yot =Tl o TU] o1 LTl TR TSRS 38
3.2 PrOXiMMOS PDASOS .uiiitiiiiitieiteiteesteeeesteestesseessessessessessesasessesssessssssesssesssssessssssesssessess 39
D) Implementar de un laboratorio de iINNOVACION ......cccecveecece e 39
i) Consolidar la relacién con espacios de innovacion
referentes del sector de agua y saneamiento en cultura de innovacion................... 40
11D] Implementar la medicién de la cultura de innovacidén
institucional de manera anual con UN MOJElO PrOPRIO . ccucivicicceci e 41
iv) Atraer y fortalecer las competencias de los nuevos talentos
que aportan significativamente a la cultura de inNovacion.......c.cccceeeveecececeeeeee 41
V) Incorporar nuevas tecnologias
que faciliten 1a cultura de iINNOVACION ..o 42
[ = =] = 4 Lo = Y3 44

7 1= (o = X _

Anexo 1: Modelo relacional elaborado por EPMAPS ... 48
Anexo 2: Diagnostico realizado POr EPMAPS ...t 51



El caso de la Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento de Quito

Lista de cuadros

Cuadro A2.1: Analisis de cultura de innovacién deseada por segmentos ...... 54
Cuadro A2.2: Correlacion tipos de cultura y gestion del conocimiento........... 57

Lista de graficos

Grafico 1 Esquema del enfoque de abordaje a la cultura de innovacion
Adoptado POr EPMARPS ...t 14

Grafico ALl: Modelo de relaciones entre los componentes de la cultura de

INNOVACION. ottt st be bbb b aesr b e 50
Grafico A2.1: Diagndstico de tipo de cultura organizacional para

iINNOVar €N EPMAPS ..o 53
Grafico A2.2: Evaluacion del componente externo y del interno en la

cultura de aprendizaje en EPMAPS ..., 55
Grafico A2.3: Aspectos que influyen en la adopcidon de conocimientos

por parte de los empleados de EPMAPS ..., 56

Lista de imagenes

Imagen 1: Talleres que fortalecen la cultura de innovacidén

€N EPMAPS, 2079 ..ottt 25
Imagen 2: Ejemplo de taller para fomentar la cultura de innovacion en

N o =TT 27
Imagen 3: Recopilacion de registros visuales del Concurso de Retos........ 28
Imagen 4: Desafios de creatividad en la montafa.......cceeevceveccccececccie, 30
Imagen 5: La experiencia de Café INNOVA.....cccoeveeveicciece e 31
Imagen 6: Evolucidn grafica de Café INNOVA ... 32

Lista de recuadros

Recuadro 1: Taller en las instalaciones del
Museo INteractivo de CIeNCIAS .ot 27



El caso de la Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento de Quito @

Resumen ejecutivo

En elmarco dela vertiginosa aceleracion de los cambios que experimenta la humanidad
y a efectos de alcanzar el Objetivo de Desarrollo Sostenible vinculado al agua (ODS
6) a 2030, la innovacion en el sector de agua, saneamiento y residuos soélidos (AyS)
resulta fundamental. No obstante, en el escenario internacional y en América Latina
y el Caribe (ALC), en particular, el desarrollo de la innovacion en el sector de AyS se
encuentra rezagado.

Para promover la innovacion en el sector de AyS tienen especial relevancia los
mecanismos generados por su gobernanza, incluyendo su rectoria y regulacion, asi
como la articulaciéon de actores relacionados con investigacion, desarrollo e innovacion
(I+D+i). En dicho contexto, el prestador de AyS cumple un rol central a fin de que su
gestion de innovacion impacte de forma efectiva en el servicio universal, asequible
y de calidad para la poblacion. Un componente fundamental de dicha gestion es la
promocion y el desarrollo de la cultura de innovacion.

Con el objetivo de contribuir a inspirar y motivar a los operadores del sector de AyS de
ALC para impulsar su cultura de innovacion, el presente documento procura compartir
los aspectos principales, y en términos practicos, de una experiencia relevante en la
tematica en la region.

Si bien cada prestador de servicios de AyS puede adoptar su propio enfoque de
abordaje a la cultura de innovacidn, ya que cada realidad es diferente y las metas
determinadas son siempre singulares, su implementacion se efectiviza habitualmente
a través de un grupo de acciones claves. Considerando lo anterior, este documento
describe dichas acciones claves, las lecciones aprendidas y las buenas practicas de la
Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento de Quito (EPMAPS),
en Ecuador.

En ese sentido, el trabajo resefa los aspectos generales que caracterizan la innovacion
en el sector de AyS en ALC; presenta la empresa EPMAPS vy el enfoque de abordaje
gue adopto, a fin de ofrecer una mejor comprension del contexto en que se enmarca la
aplicacion concreta; describe las acciones claves que permiten promover y desarrollar
de manera practica la cultura de innovacion pretendida por el prestador de servicios
de AyS; y comparte conclusiones y reflexiones para el futuro.



Antecedentes

A través de nuevas ideas que solucionan problemas
relevantes, la innovacion siempre ha contribuido a
incrementar la competitividad, la productividad y la
sostenibilidad de los procesos de generacion de valor en
la sociedad (Crespiy Zuhiga, 2010; Bloom, Van Reeneny
Williams, 2019). Junto con la gestion del conocimiento,
la innovacion impulsa el desarrollo econdmico, social y
ambiental, promoviendo una mejor calidad de vida de la
poblacion (Crespi y Zuniga, 2010).

Acompafnando la realidad de estas ultimas dos décadas,
marcadas por la vertiginosa velocidad con que se
han producido numerosos cambios en la vida de las
personas a nivel global! la innovacidon ha aumentado
su protagonismo y se espera que acelere su ritmo de
evolucion en los proximos anos (Diamandis y Kotler,
2020).

1 Esto se manifiesta en el campo de la tecnologia (digitalizacion, biotecnologia,
nanotecnologia, etc.), la energia, la vinculacién entre las personas, de los
negocios, del transporte, de la salud, del medio ambiente, etc.




Antecedentes ﬂ ﬂ

En el marco de la iniciativa generada por Naciones Unidas, en 2015 se establecieron
17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) para 2030 (Naciones Unidas, 2015).
Ademas del ODS 9 (Industria, innovacion e infraestructuras), que define diversas
metas asociadas a la innovacion en general, muchos otros ODS necesitan de la
innovacion para su cumplimiento hacia 2030. Es el caso de los ODS relacionados con
el sector de agua y saneamiento: i) ODS 6.1: “Lograr el acceso universal y equitativo
al agua potable, a un precio asequible para todos”; ii) ODS 6.2: “Lograr el acceso a
servicios de saneamiento e higiene adecuados y equitativos para todos y poner fin
a la defecacion al aire libre, prestando especial atencidon a las necesidades de las
mujeres y las nifas y las personas en situaciones de vulnerabilidad”; iii) ODS 6.3:
“Mejorar la calidad del agua mediante la reduccion de la contaminacion, la eliminacion
del vertimiento y la reduccion al minimo de |la descarga de materiales y productos
guimicos peligrosos; la reduccion a la mitad del porcentaje de aguas residuales sin
tratar y un aumento sustancial del reciclado y la reutilizacion en condiciones de
seguridad a nivel mundial”; y iv) ODS 6.4: “Aumentar considerablemente la utilizacion
eficiente de los recursos hidricos en todos los sectores y asegurar la sostenibilidad de
la extraccion y el abastecimiento de agua dulce para hacer frente a la escasez de agua
y reducir sustancialmente el niUmero de personas gque sufren falta de agua”. Lo mismo
ocurre en el ambito de los residuos solidos, contemplado basicamente en el ODS 12.

A nivel internacional, la innovacion en el sector de AyS se concreta a través de
diversas formas. Por ejemplo, mediante la implementacion de nuevos procesos o
métodos de comercializacidn, la aplicacion de servicios y/o modelos de negocios y de
financiamiento novedosos, la adopcion de diferentes tecnologias, tales como la digital,
la energética, la tecnologia de membranas, la biotecnologia o la nanotecnologia, entre
otras.

En América Latina y el Caribe, los principales desafios para innovar en el sector de
agua, saneamiento y residuos solidos se encuentran en el ambito de la gobernanza
sectorial, considerando su rectoria y regulacion, y en el de investigacion, desarrollo
e innovacion (I+D+i) sectorial, incluyendo diversas entidades como los centros
académicos y tecnoldgicos, los emprendedores y proveedores especializados, asi
como los inversores y financiadores (Minatta y Basani, 2020).

Por su parte, hay un tercer ambito que atane al prestador de servicios de AyS, el
cual, cumpliendo un rol clave en la satisfaccion de la demanda de calidad, eficiencia 'y
sostenibilidad de la sociedad, cuenta con un nivel de actividad en innovacion marginal
en la mayoria de los casos, que se agudiza en la zona rural. En particular, su cultura de
innovacion, como el conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones
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gue impulsan la innovacion, representa apenas menos de una quinta parte del umbral
internacional de referencia en el sector (Minatta y Basani, 2020).

Con base en lo anterior y tomando como referencia conceptual del presente trabajo la
nota técnica N.2 2344, de la Division de Agua y Saneamiento del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), “Innovacion en el sector de agua, saneamiento y residuos soélidos
en América Latina y el Caribe: cdémo catalizar la cultura de innovacion empresarial”, a
continuacion, se resefan las acciones claves llevadas adelante en forma practica por la
Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y Saneamiento de Quito (EPMAPS).

1.2 El caso de la Empresa Publica Metropolitana de Agua Potable y
Saneamiento de Quito (EPMAPS)

Caracteristicas de la empresa

La EPMAPS fue creada mediante la Ordenanza Metropolitana 309 en 2010, sucediendo
juridicamente a la Empresa Metropolitana de Alcantarillado y Saneamiento, al amparo
de la Ley Organica de Empresas Publicas del ano 2009, la misma que regula la
constitucion, la organizacion, el funcionamiento, la fusion, la escision vy la liquidacion
de las empresas publicas que no pertenecen al sector financiero y actuan en el ambito
internacional, nacional, regional, provincial o local, y establece los mecanismos de
control econdmico, administrativo, financiero y de gestidon que se ejercen sobre ellas,
de acuerdo con lo dispuesto por la Constituciéon de la Republica del Ecuador. Es una
empresa que tiene como mision “proveer servicios de agua potable y saneamiento
con eficiencia y responsabilidad social empresarial” y cuya vision consiste en “ser
empresa lider en gestion sostenible e innovadora de servicios publicos en la region”
(Memoria de Sostenibilidad, 2020).

El desempeno de EPMAPS se desenvuelve dentro de un modelo que contempla como
base el mandato constitucional, la planificacion territorial del Distrito Metropolitano
de Quito (DMQ) v la planificacion estratégica, técnica y financiera de la empresa.
Sobre esta base se apoyan los tres pilares considerados fundamentales para la
organizacion, sostenibilidad, eficiencia y calidad, que a su vez estan enmarcados
por practicas de buen gobierno corporativo, innovacion, gestiéon ética y participativa
y con responsabilidad social y empresarial; todo esto cumpliendo con el marco
regulatorio vigente y considerando para su gestion las tecnologias de la informacion y
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la comunicacion (TIC), las de investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i) y la mejora
continua. En dicho marco de actualizacion, la innovacion tiene un rol importante, por
lo cual ha sido considerada un pilar base de la estrategia empresarial a fin de que
tenga un nivel de politica corporativa.

EPMAPS es la encargada de prestar los servicios de agua potable y saneamiento en el
DMQ, provincia de Pichincha, Ecuador, a una poblacion aproximada de 2,78 millones
de habitantes, lo cual es posible gracias al esfuerzo y compromiso de alrededor de
1.700 empleados, el funcionamiento de 23 plantas de tratamiento de agua potable y
26 plantas de tratamiento de aguas residuales. Las operaciones, a través de procesos
sostenibles, generan un ingreso aproximado de US$150 millones, recursos que se
destinan alainversion y al mantenimiento de la infraestructura de agua y saneamiento.

Para la provision de agua potable, la Empresa dispone de los siguientes sistemas de
captacion: Papallacta, La Mica, Conducciones Orientales, Conducciones Occidentales,
Rural, Pozos y Vertientes, los cuales se abastecen de fuentes hidricas ubicadas
principalmente en las provincias de Pichincha y Napo. En cuanto a la prestacion de
los servicios de consultoria y asistencia técnica en proyectos o sistemas de agua vy
saneamiento, EPMAPS realiza estas actividades a nivel nacional e internacional.

La gestion de innovacion de la Empresa obedece a su vinculo con la estrategia
corporativa de corto, mediano y largo plazo, que incorpora como lineamiento
estratégico la innovacion en el cuadro de mando integral corporativo y un enfoque de
abordaje de la cultura de innovacion que le pertenece y que se alinea con la estrategia.
A ello hay que sumar los programas y proyectos que se van desarrollando, asi como los
planes de trabajo, el modelo financiero y la planificacion plurianual con un horizonte
de cinco afos relacionada con el Plan Maestro Institucional.

Enfoque de abordaje a la cultura de innovacion adoptado por EPMAPS

A los efectos de contar con elementos que contribuyan de forma holistica a la toma
de decisiones respecto de su cultura de innovacion, el enfoque de abordaje adoptado
por EPMAPS? estd integrado por cuatro componentes, tal como se puede apreciar en
el grafico 1.

2 Los detalles del modelo relacional se presentan en el anexo 1.
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Grafico 1:
Esqguema del enfoque de abordaje a la cultura de innovacion adoptado por EPMAPS

- ] Majoras de la
conocimiento conocimiento % .
dela o
. . — innovacién | m"
Gestidn del -
conocimiento o
Sistemos de
Informacién . Tecnologiosdela
e gestién informacién

Fuente: Elaboracién propia sobre la base de EPMAPS.

EPMAPS diseid un enfoque de abordaje de su cultura de innovacioén propio, a partir de
la cultura organizacional (cuadrante superior izquierdo) y es influenciada por el tipo
de liderazgo (cuadrante superior derecho) predominante en la institucion. Ademas,
su cultura de innovacion se ve afectada por la implementacion de la innovacion
(cuadrante inferior derecho). Por ultimo, todo lo anterior también esta en constante
interaccion con la generacion de conocimiento (cuadrante inferior izquierdo) de la
entidad.

Cada uno de los componentes mencionados tiene caracteristicas distintivas, que se
detallan a continuacion.
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Cultura organizacional

El primer componente es la cultura organizacional. En tal sentido, EPMAPS opto por el
trabajo enfocado en los valores, desarrollado por Cameron y Quinn, el cual identifica
cuatro tipos de culturas organizacionales que influyen sobre la cultura de innovacion:
clan, adhocratica, mercado vy jerarquica (Cameron y Quinn, 2006). Estas se definen
bajo dos dimensiones: una que permite determinar la medida en que la organizacion
tiene una orientacion hacia el control, la estabilidad y el orden, y otra que, en contraste,
se orienta hacia la flexibilidad, el cambio y una alta capacidad de adaptacion.

El diagndstico realizado entre 2018 y 20193 establecid los valores que mas influian
en las conductas de los integrantes de la empresa. A partir de dichos resultados,
los valores meta propuestos en EPMAPS fueron la orientaciéon al cliente interno-
externo y al servicio innovador, y el comportamiento promovido ha sido el creativo,
multidisciplinario y de aprendizaje continuo.

Liderazgo

El segundo componente es el liderazgo, considerado fundamental para tener éxito
durante la promocidon y el desarrollo de la cultura de innovacion pues ejerce influencia
tanto formal como informal.

Se consideraron tres tipos de liderazgo en el diagndstico realizado entre 2018 y 2019:
el que opta por una intervencidon minima en la organizacion, el transaccional* y el
transformacional. A partir de alli, EPMAPS se enfoca hacia el liderazgo transformacional,
lo aborda desde la perspectiva de que todas las partes involucradas deben acceder
de manera voluntaria y eso coloca un componente emocional importante sobre el
papel del lider, a fin de aumentar la gestion de su influencia sobre el grupo.

Gestion del conocimiento

El tercer componente es la gestion del conocimiento promovida en EPMAPS,
diferenciando el conocimiento explicito del tacito.

3 La ficha técnica del relevamiento y el detalle del diagndstico se presentan en el anexo 2.
4  Se trata de un modo de liderazgo basado en la aplicacidon de recompensas y sanciones a los subordinados.
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El explicito hace referencia al conocimiento que se plasma en documentos, de manera
objetiva, y se genera después de que las personas han incorporado nueva informacion
a lo que ya conocen. El conocimiento tacito, en cambio, no se encuentra descrito de
un modo que pueda ser compartido sencillamente, sino que se distribuye a través de
comportamiento y aprendizaje en la practica.

A los efectos de la cultura de innovacion, desde 2018, EPMAPS hace foco en la gestion
del conocimiento tacito. Para ello, promueve actividades que minimizan los obstaculos
que inhiben la posibilidad de compartir e incorporar el aprendizaje no formal, y
desarrolla mecanismos que estimulan la participacion activa de sus integrantes en
dicho proceso de generacion de conocimiento.

Implementacion de la innovacién

El dltimo componente que influye sobre la cultura de innovaciéon en EPMAPS es la
implementacion de la innovacion, que abarca la planificacion y presupuestacion de
la innovacion, su aporte a la mejora de la organizacion, los procesos priorizados,
las tecnologias de la informacion adoptadas, asi como los sistemas de informacion
utilizados.

Los cuatro componentes actuando de manera conjunta constituyen el enfoque de
EPMAPS para promover y desarrollar la cultura de innovacion y se ponen en practica
por medio de una serie de acciones claves, que se detallan a continuacion.



Acciones claves para @'3?
catalizar la cultura de
innovacion en EPMAPS

Cada prestador de servicios de AyS puede adoptar,
de entre una amplia gama de teorias y fundamentos
conceptuales, su propio enfoque de abordaje para
promover y desarrollar la cultura de innovacion de forma
consustancial a su organizacion. Ello se debe, entre
otras razones, a que cada realidad es diferente tanto
por las caracteristicas particulares de la entidad como
por las circunstancias que rodean la toma de la decision.
Ademas, las metas pretendidas también resultan siempre
singulares, ya que dependen del alcance deseado y de
los recursos disponibles, entre otros aspectos.

Cabe destacar que, de forma independiente al enfoque
de abordaje antes mencionado, al momento de hacer
efectiva la implementacion de la cultura de innovacion
habitualmente resulta clave la puesta en marcha de un
grupo de acciones que contribuyen a su aplicacion. En
ellas profundiza conceptualmente la nota técnica N.°
2344, de la Division de Agua y Saneamiento del BID,
“Innovacion en el sector de agua, saneamiento y residuos
sélidos en América Latina y el Caribe: cdmo catalizar la
cultura de innovacion empresarial”.

En ese sentido, a continuacion, se describen los
aspectos centrales de las acciones claves realizadas
por EPMAPS entre 2015 y diciembre de 2019, junto a
lecciones aprendidas y buenas practicas generadas por
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la experiencia en la promocion y el desarrollo de su cultura de innovacion, ordenadas
en funcidn de su propio enfoque de abordaje (véase la seccion Enfoque de abordaje
a la cultura de innovacion adoptado por EPMAPS del capitulo 1).

2.1 Gultura organizacional

2.1A Accion clave: Atraer talento humano interno
para potenciar la cultura de innovacion

Tarea: Enla evaluacion de desempefio anual se incorpord lainnovacion. La empresa dispone
de un documento normativo obligatorio donde se describe el régimen de remuneracion
variable por eficiencia y eficacia, bajo la metodologia de cumplimiento de objetivos
institucionales e indicadores de gestidn, entre los cuales se incluye el de innovacion.

Objetivo: Dicho instrumento de evaluacion incentiva el cumplimiento de objetivos
institucionales. Ello implica tanto captar la atencidon y generar el involucramiento del talento
humano de EPMAPS en las actividades de generacion de innovacion como promover un
adecuado desempefio, acorde con la cultura de innovacion pretendida.

Participantes: La evaluacion cubre alos aproximadamente 1.700 empleados de la institucion,
en el area administrativa y en la operativa.

Lecciones aprendidas: E|l desenvolvimiento de los empleados de la institucion en el proceso
de innovacion debe medirse de forma sistematica y continua. Ademas, los objetivos v
lineamientos institucionales respecto de la innovacion deben incluirse de manera gradual
para que paulatinamente vayan contando con mayor relevancia en el tiempo. De este modo,
los sistemas de evaluacion de desempefio pueden contribuir a impulsar la generacion de
una cultura de innovacion institucional.

Buenas practicas: Consiste en alinear los valores que promueve la cultura de innovacion
con los objetivos institucionales. Asi, por ejemplo, EPMAPS pone énfasis en la creatividad,
el dinamismo, la proactividad y la participacion en los procesos de implementacion de la
innovacion para mejorar el servicio de forma continua.

Perspectiva temporal: E| instructivo de remuneracion variable fue disefiado en 2014 e
implementado al afo siguiente. Las competencias evaluadas vinculadas a la innovacion
han ido cambiando a través de los afios.



La empresa dispone de una
evaluacion de desempeno que
incluye la perspectiva de innovacion,
pues las competencias de innovacion
contribuyen a los objetivos
institucionales y a cada dependencia.
Los parametros abarcan, entre
otros, las actividades realizadas y la
evolucion del portafolio de proyectos.
Si bien varian cada ano, en general
representan aproximadamente
un 10% del total y contemplan la
creatividad, la generacion de valor,
la proactividad y la orientacion a
resultados.




2.1B Accion clave: Reconocer todo aquello que
contribuye a la cultura de innovacion

Tarea: Se implementd el reconocimiento al personal en funcién de su participacion en el
proceso de innovacion. Dicha tarea contribuye a fortalecer la cultura de innovacion a nivel
individual, grupal, por departamento y por gerencia.

Objetivo: Fortalecer la cultura de innovacion a traves de, por ejemplo, una distincion para
el personal con un papel destacado en las actividades de generacion de conocimiento en
EPMAPS.

Participantes: Todas las dependencias de la empresa estan consideradas en el proceso de
reconocimiento.

Lecciones aprendidas: E| sistema de recompensas debe estar ajustado a cada realidad.
Por ejemplo, el personal profesional calificado valora la participacion en congresos
internacionales donde pueda presentar sus proyectos; por lo tanto, ese es el principal

premio al grupo innovador. Ademas, se puede otorgar el reconocimiento a la dependencia
mMas innovadora por su participacion en generar conocimiento en el marco de un evento
gue redna a todas las autoridades y los responsables de la dependencia. Por ejemplo: “El
Ing. Raul Montalvo estuvo presente en la V Conferencia Latinoamericana de Saneamiento
realizada en Costa Rica en 2019 como premio por su participacion con un proyecto de
innovacion. Asimismo, se destaca que el Departamento de Programacion Operativa fue
reconocido como la dependencia mas innovadora con un diploma entregado por el
gerente general”.

Buenas practicas: Generar reconocimientos no implica grandes inversiones financieras,
pues lo que resulta relevante para el personal de la empresa es poder destacar su labor
entre sus pares.

Perspectiva temporal: Implementado entre 2018 y 2019.

“En una ocasion tuve una visita de un especialista internacional
que se quedo sorprendido por el cuadro de reconocimiento de
innovacion que tenia colgado en la pared; le comenté acerca
de la iniciativa desarrollada en la institucion y me felicito por lo
que habiamos hecho”.

Testimonio del jefe de Produccion de la Gerencia de Operaciones,
ganador de un reconocimiento, 2019
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2.1G Accion clave: Estructurar roles y responsabilidades
para facilitar la cultura de innovaciéon

Tarea: Se establecio el Departamento de Investigacion, Desarrollo e Innovaciéon con la
competencia de afianzar la gestion de la innovacion en EPMAPS. El hecho de integrar
de manera formal el proceso de planificacion y desarrollo de la empresa le brinda un
adecuado empoderamiento para impulsar la cultura de innovacion en coordinacion
con toda la cadena de valor institucional.

Objetivo: El departamento antes mencionado tiene la responsabilidad de disefiar,
someter a la aprobacion correspondiente e implementar todas las iniciativas que
promuevan y desarrollen los valores distintivos de la cultura de innovacion en
EPMAPS, a los efectos de convertir a la institucion en una empresa innovadora de
forma sostenible.

Participaciéon: Los integrantes de la institucion aportan a la innovacion y a proyectos
vinculados, a través del sistema de seguimiento y coordinacion. Tanto el personal
administrativo como el operativo se pueden incorporar a las actividades vinculadas
con el fortalecimiento de la cultura de innovacion de EPMAPS.

Lecciones aprendidas: ES esencial contar con un comité que apoye el avance de
las politicas de talento humano relacionadas con la cultura de innovacion al mas
alto nivel. Por lo tanto, es indispensable que las autoridades integren dicho comité.
Pueden formar parte el gerente del drea operativa y comercial de la institucion, el
gerente gque provee los recursos financieros, el gerente de negocios y el gerente del
area de apoyo tecnoldgico.

Cabe mencionar gque mediante la Resolucion 111 de 2016 se cred el comité de
Investigacion, Desarrollo, Innovacion y Seguridad de la Informacion, con funciones
especificas en la tematica.

Buenas practicas: ES relevante incorporar el Departamento de Investigacion,
Desarrollo e Innovacion al proceso de gobierno institucional. Ello mitiga la necesidad
de asociar la innovacion con tareas de apoyo, como por ejemplo, las de tecnologia
de la informacion. Asi se contribuye a que las politicas de cultura de innovacion
adqguieran una cobertura sobre todas las areas y dependencias de las empresas. Si se
busca fortalecer la cultura de innovacion, las iniciativas deben partir desde el rol de
negocio para estructurar proyectos junto al talento humano de toda la organizacion.

Perspectiva temporal: Implementado en julio de 2015.



“Usualmente en la funcion publica
decimos ‘ya estamos cumpliendo con
lo que tenemos que hacer y hasta
ahi no mas’. Parte de mi experiencia
con EPMAPS es que resulta lindo
identificar que también estan
pensando en el mas alla, tratando
de innovar, pensando en qué mas
pueden hacer”.

Mgtr. en Innovacion Publica Juan Carlos Méndez
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2.2 Liderazgo

2.2A Accion clave: Comunicar, como forma
de construir la cultura de innovacion

Tarea: Establecer un representante de innovacion dentro de cada dependencia de
la organizacion. Dicho referente tiene como finalidad principal fortalecer el canal de
comunicacion de forma continua con el personal interno y externo de cada unidad de
EPMAPS.

Objetivo: Consolidar un grupo multidisciplinario delegado para robustecer la cultura de
innovacion, compartiendo valores y ejemplos, que contribuya a la gestion de innovacion
de forma transversal a toda la institucion.

Participaciéon: Representantes y lideres de todas las dependencias de la institucion.

Lecciones aprendidas: Disponer de un lider por cada dependencia de la institucion para
fortalecer, entre otros aspectos, la comunicacidon directa relacionada con temas de
innovacion permite, en el corto plazo, impulsar la participacion en nuevas iniciativas, asf
como generar una mayor cantidad de ideas.

Buenas practicas: Realizar reuniones de seguimiento y comunicacion con el grupo
estratégico de innovacion de la empresa con una frecuencia, al menos, trimestral. En
el inicio, el grupo de liderazgo de innovacion se relaciond con el coordinador de cada
dependencia. No obstante, luego se establecid la necesidad de contar con una persona
diferente del rol de coordinacién, con un perfil mas asociado a las competencias y los
valores de la cultura de innovacion, a los efectos de facilitar el didlogo y el intercambio
de temas afines.

Perspectiva temporal: Si bien se realiza desde un comienzo, su frecuencia es cada vez mas
relevante y continua.
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2.2B Accion clave: Empoderar, una manera
efectiva de generar cultura de innovaciéon

Tarea: Establecer mecanismos que faciliten la presentacion de iniciativas. Contar con
canales adecuados para que los empleados puedan presentar iniciativas de innovacion
a la institucion, independientemente de su cargo o su sitio de trabajo, fortaleciendo la
inclusion de iniciativas innovadoras, segun el tipo de liderazgo de los individuos vy la
posibilidad de integrar equipos de forma voluntaria, con colegas de diferentes perfiles.

Objetivo: Facilitar mecanismos a los empleados de EPMAPS para que puedan destacar
el valor de su liderazgo al presentar proyectos que contribuyan al beneficio y al interés
institucionales, con caracter innovador.

Participaciéon: Espacio abierto a todo el personal de la institucion.

Lecciones aprendidas: Aprovechar la tecnologia y las redes sociales para incentivar a
las personas a que se empoderen y se animen a postular nuevas ideas. En ese sentido,
la generacion de herramientas tecnoldgicas debe priorizar un lenguaje simple y una
aplicacion que resulte sencilla para todo tipo de postulante ya que EPMAPS cuenta con
una gran diversidad en su personal, que tiene distintas limitaciones y diferentes medios
de acceso disponibles en su lugar de trabajo. Asimismo, es util delegar derechos de
decision, asi como tolerancia a las sugerencias recibidas, a los equipos que trabajan en
la implementacion de innovacion, con el apoyo, la asistencia técnica y el seguimiento
apropiado.

Buenas practicas: Complementar la presentacion de nuevas ideas y proyectos con
capacitacion y asesoramiento para la generacion de iniciativas de intra-emprendimiento.

Perspectiva temporal: E|l piloto se implementd en 2018 y la sistematizacion del
levantamiento de ideas ha continuado en los anos siguientes.
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2.3 Gestion del conocimiento

2.3A Accion clave: Generar conocimiento,
como fundamento para la cultura de innovacion

Tarea: Se incorporaron los talleres de capacitacion en innovacion a la actividad habitual.

Imagen 1: Talleres que fortalecen la cultura
de innovacién en EPMAPS, 2019

Fuente: EPMAPS.

Objetivo: Transmitir y generar mecanismos de adopcion de técnicas y metodos de innovacion
para su incorporacion en las actividades vy los proyectos habituales de la institucion.

Participantes: Las actividades contaron con una concurrencia aproximada del 12% del
personal de todas las areas de EPMAPS, de forma anual. Adicionalmente, esto se consolida
con talleres vy la coparticipacion con la academia.

Lecciones aprendidas: Resulta relevante realizar un taller de innovacion por lo menos una
vez al aflo y fuera de la Empresa, para que el personal pueda salir de su rutina laboral vy
asimilar mejor los nuevos conocimientos en la practica. Ademas, el enfoque didactico de
los metodos y técnicas de innovacion debe ser cuidadosamente disefiado a fin de que su
comprension sea accesible. Por otra parte, el personal tiende a agruparse de acuerdo con
sus caracteristicas en comun y el tiempo de permanencia en la institucion, por lo cual se
generan dindmicas gue provocan obligatoriamente la vinculacion y promueven la afinidad
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con otros grupos.

Buenas practicas: Fortalecer el uso de materiales y dinamicas ludicos, como los juegos Lego,
y otros materiales didacticos para fomentar el uso de herramientas digitales. La gestion
de evaluacion profunda y sucesiva junto a los mentores y moderadores de los talleres
permitid establecer factores claves que contribuyen a la mejora continua. La cercania fisica
de los talleres al lugar de trabajo genera distraccion, llegadas tarde, ausencia temporal o
salida previa a su finalizacion, por lo cual se recomienda estructurar dindmicas en espacios
alejados a la empresa, en hubs de innovacion donde los asistentes se sorprendan desde su
ingreso de la infraestructura y las modalidades de trabajo. De esa forma, se genera mayor
compromiso, lo cual redunda en resultados y aceptacion de los conceptos compartidos.

Perspectiva temporal: Se implemento a partir de 2017. En las ultimas ediciones, la extension
ha sido de 8 a 40 horas de duracion total, con una frecuencia trimestral y/o semestral.

Recuadro 1: Taller en las instalaciones del
Museo Interactivo de Ciencias

El uso de dicho espacio a través de acciones ludicas permitio a los participantes
sumarse a actividades disruptivas, lo cual generd una mayor oportunidad para
O disfrutar del trabajo en equipo y determinar problemas relevantes. Dichos
planteos fueron abordados y se lograron soluciones en talleres posteriores. Por
— lo tanto, estas actividades han promovido una mayor conexion, mas didlogo, el
e—f)

fortalecimiento de valores de creatividad e innovacion entre diversas personas
a partir del contraste de pensamientos y soluciones a las problematicas
planteadas.
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Recuadro 1: Taller en las instalaciones del
Museo Interactivo de Ciencias
(continuacion)

Imagen 2: Ejemplo de taller para fomentar
la cultura de innovacion en EPMAPS

Fuente: EPMAPS.

Implementar proyectos basados en desafios de forma peridodica
captando el interés y provocando el involucramiento del personal.

Promover la aplicacion del conocimiento disponible por parte del
personal de EPMAPS a retos que tiene el sector de AyS. Sobre la base de un

juego competitivo, la gestion de desafios impulsa la cultura de innovacion al
producir la salida de la “zona de confort”.
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Recuadro 1: Taller en las instalaciones del
Museo Interactivo de Ciencias
(continuacion)

Imagen 3: Recopilacion de registros
visuales del Concurso de Retos

Fuente: EPMAPS.

Participantes: Abierto a todas las dependencias de la empresa.

Lecciones aprendidas: La brecha de conocimiento se puede reducir motivando
al personal a obtener datos, generar informacién vy lograr la transferencia
dindmica del conocimiento entre los propios participantes, a través de nuevas
experiencias vivenciales. Se consiguen mejores resultados de lo que en un
inicio suponen los participantes, lo cual tracciona la participacion continua vy la
adhesion de otros integrantes de EPMAPS.

Buenas practicas: Monitoreo permanente de las fuerzas motivacionales del
personal de la institucion para adherirse, participar de forma activa e incorporar
capacidades. La evaluacion continua, antes y luego de cada actividad,
contribuye a consolidar los medios mas efectivos para generar conocimiento.

Aspecto temporal: Inicio en 2018, con una frecuencia aproximadamente
semestral.

Actividad: Juegos del Agua.



“lLo que me parecio mas importante

del Proyecto Juego del Agua es que

les permitio a los empleados sonar
Ccon huevos proyectos”.

Decano de la Escuela Politécnica Nacional, evaluador

“Me gusto que nos divertimos
mientras trabajabamos, y
aprendimos”.

Funcionario de EPMAPS
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Imagen 4: Desafios de creatividad
en la montaia

Fuente: EPMAPS.
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2.3B Accion clave: Promover el efecto demostracion
para impulsar la cultura de innovacion

Tarea: Desarrollar la actividad Café Innova con énfasis diferenciado, seguin cada ocasion.

Objetivo: Vincular y acercar el conocimiento y los casos de referencia externos a la empresa
al personal de EPMAPS con la finalidad de fortalecer su toma de decisiones, con base en
informacion actualizada de distintas tematicas.

Imagen 5: La experiencia de Café Innova
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Fuente: EPMAPS.
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Al comienzo, Café Innova contd con la participacion de manera presencial de ponentes
externos alaempresaalos efectos de compartir nuevo conocimiento, y de distintos sectores,
con relacion a la gestion de innovacion. Luego se migrd a una version digital del espacio,
en la cual fue mas accesible la participacion de profesionales residentes en distintos paises
como Bélgica, Colombia, Costa Rica, Estados Unidos, Peru, Uruguay, entre otros.

Participantes: Inicialmente, el publico objetivo estuvo constituido por las principales
autoridades de todas las areas de EPMAPS. Luego, a medida que el proceso fue
evolucionando, se cursaron invitaciones a todo el personal de la Empresa.

Lecciones aprendidas: La descripcion del perfil del expositor debe cautivar el interés del
participante, en tanto que el abordaje de temas técnicos debe ser realizado con términos
simples para facilitar la comprension de un auditorio multidisciplinario. Por otra parte,
la reiterada concurrencia de algunos funcionarios a este tipo de actividades resulta un
indicador del potencial que poseen para participar en el desarrollo y la implementacion
de nuevos proyectos. El caracter abierto de la convocatoria contribuye a la inclusion vy el
acceso a oportunidades.

Buenas practicas: Realizar el Café Innova de manera digital permitid un mayor acceso a
expositores internacionales que disponen de conocimiento de vanguardia en el sector de
agua potable y saneamiento.

Perspectiva temporal: Empezd a implementarse en 2017. Tiene una frecuencia mensual.

Imagen 6: Evolucion grafica de Café Innova
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Fuente: EPMAPS.



“Realmente es increible como logran
brindar esa calidad de servicio con tan
POCOS recursos”.

PhD Leonardo Gutiérrez, expositor

©

“Lo importante de estos espacios es que
todos aprendemos lo que es posible
hacer, si lo hacemos juntos”.

Un funcionario participante
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2.4 Implementacion de la innovacion

2.4A Accion clave: La cultura de innovacién parte
de la agenda de los referentes

Tarea: Incluir en la agenda de las maximas autoridades de EPMAPS la cultura de
innovacion, la inspiracion hacia la innovacion como tema siempre presente en reuniones
y/o mediante conversaciones rutinarias a nivel de la gobernanza institucional.

Objetivo: Las autoridades incluyen en el taller anual de planificacion la innovacion, que
también forma parte de la estrategia anual de la empresa.

Participaciéon: Todas las dependencias, siendo su papel muy importante como apoyo a la
cultura de innovacion.

Lecciones aprendidas: Se ha incorporado la innovacion dentro de los lineamientos
estratégicos de lainstitucion de EPMAPS vy se ha definido un plan de trabajo, diferenciando
los proyectos innovadores de las tareas habituales.

Buenas practicas: Anualmente se extraen oportunidades de mejora relacionadas con
la cultura de innovacion para gque contribuyan de manera optima al desempefio de la
institucion. Ademas, se determinan las actividades que deben cumplir los empleados,
como parte de la politica corporativa.

Perspectiva temporal: Desde 2015, y de forma creciente, se ha ido incorporando la gestion
de innovacion a la gestion institucional, incluyendo la cultura de innovacion como un
aspecto fundamental para el logro de los objetivos pretendidos.
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2.4B Accion clave: Comprometer el esfuerzo
en favor de la cultura de innovacion

Tarea: Asignar presupuesto para reducir la barrera de adopcion de la cultura de innovacion
vy rendir cuentas de las inversiones realizadas.

Objetivo: Contar con recursos para financiar las actividades que tienen como finalidad
fortalecer la cultura de innovacion.

Participacién: Todas las dependencias de EPMAPS estan consideradas.

Lecciones aprendidas: Cada dependencia cuenta con compromisos en el marco de su plan
de trabajo, asi como recursos econdmicos, aprobados previamente por las autoridades
del comité y el gerente de cada area, que se formalizan en el Plan Anual de Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (PAIDI).

Buenas practicas: Cada ano se incrementa el monto de inversion en innovacion, a partir
de la experiencia adquirida. Se asignan recursos humanos para apoyar las iniciativas
y recursos econdmicos para financiar componentes requeridos por los proyectos
planificados en el marco de la implementacion de la innovacion.

Perspectiva temporal: Desde 2015 se ha ido configurando la relacion entre innovacion y
gestion institucional, con énfasis en la promocion de la cultura de innovacion.
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2.4C Accion clave: El cliente como ancla
de la cultura de innovacion

Tarea: Generar grupos focales para evaluar proyectos e ideas de innovacion, teniendo como
eje central a los clientes.

Objetivo: Incorporar la opinion de los clientes en el disefio de proyectos de innovacion a fin
de verificar la pertinencia de las soluciones en funcion de la realidad de los usuarios de los
Servicios.

Participaciéon: Empresas especializadas colaboran en la realizacion de grupos focales para
mitigar el sesgo de ser juez y parte de las evaluaciones. Asi, grupos de funcionarios de
distintas dependencias participan en una sala Gesell® en la cual contrastan hipodtesis vy
creencias frente a la opinidon sincera de los clientes de la prestacion del servicio.

Lecciones aprendidas: ES necesaria la participacion de los clientes en el disefio de proyectos
de innovacion y es preciso contar con sus opiniones cuando los empleados proponen ideas
innovadoras, con el fin de contrastar criterios y dar soluciones que cumplan, e incluso
sobrepasen, las expectativas de los clientes.

Buenas practicas: La buena practica de centralizar al cliente en la cultura de innovacion
comprende elementos claves relacionados con la experiencia del cliente, donde el grado de
conocimiento del cliente es un factor esencial para el éxito. Los niveles de satisfaccion de
los clientes estan dados por la capacidad de la empresa de generar expectativas en ellos
y cumplirlas. Pero las experiencias se forman cuando se le ofrece al cliente aguello que no
estd dentro de sus expectativas y para lograrlo la empresa debe conocer a sus clientes,
debe saber qué quieren, qué los motiva, qué es importante para su vida, contribuyendo a
generar espacios de co-creacion con ellos.

Perspectiva temporal: Se inicio en 2017 y se continda implementando.

5 Sala que permite la observacion gracias a que cuenta con dos ambientes separados por un vidrio de vision unilateral.



Reflexiones finales

A modo de cierre del documento se comparten
algunos aspectos que resultan relevantes a partir de la
experiencia adquirida y se resenan los proximos pasos
de la hoja de ruta de EPMAPS.

Direccion

Es relevante contar con un mecanismo de gobernanza
de la cultura de innovacion para que las acciones no se
disipen, sino, por el contrario, que vayan incrementando
las oportunidades de generar cambios y adoptar nuevos
proyectos de impacto. En este sentido se destaca el
hecho de configurar un comité de alto nivel de autoridad
en la empresa, que aporte direccion y permita acelerar la
toma de decisiones; por ejemplo, en lo que concierne a
la aprobacion de proyectos y la asignacion de recursos.
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Contribucion de la perspectiva dura y blanda

Para la cultura de innovacidon es importante combinar el enfoque cuantitativo y el
cualitativo en la generacion de nuevas soluciones a los problemas y necesidades
planteados por la empresa. En funcion de los proyectos desarrollados, los equipos
multidisciplinarios pueden aplicar distintas técnicas y herramientas para evaluar e
implementar acciones, a partir de datos y estadisticas, como también de aspectos
subjetivos del cliente.

Vinculaciéon con el ecosistema

La cooperacion con entidades externas a la empresa, como, por ejemplo, espacios de
coworking y/o hubs de innovacidn, contribuye a la cultura de innovacion. La realizacion
de ideatones (del inglés hackathons) le ha permitido a la institucion aprender y mejorar
sus procesos de innovacion, asi como descubrir sus fortalezas y debilidades para
gestionarlas a lo largo del tiempo.

Caracter ptblico

La cultura organizacional del tipo jerdrquico es la que predomina habitualmente
en instituciones de indole publica. Si bien, por lo general, dicha situaciéon difiere de
las expectativas de los empleados y autoridades, la organizacion en su conjunto se
encuentra altamente influenciada por su estructura organica y por procesos marcados
por la inercia. En este contexto, la mejor manera de promover la innovacion es a través
de politicas que fortalezcan la cultura de innovacion, a partir del apoyo al capital
humano para promover e implementar cambios en el comportamiento de los distintos
actores involucrados a corto, mediano y largo plazo.
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3.2 Proximos pasos

Finalmente, cabe agregar que EPMAPS no es ajena a la realidad del sector de AyS en
Ameérica Latinay el Caribe. Los prestadores de servicios de AyS enlaregidon enfrentan el
reto de garantizar un servicio de calidad en un contexto donde los recursos financieros,
humanos e hidricos son escasos y en circunstancias en las que existe mucha presion
para acelerar el tiempo de respuesta en la resolucion de los problemas. Ademas, el
eventual incremento de inversiones genera incertidumbre sobre la priorizacion de
nuevos proyectos, especialmente en escenarios caracterizados por crisis y/o recesion.

En este contexto, responder la pregunta acerca de coémo fortalecer la cultura de
innovacion es inherente al desafio que asume todo encargado de la toma de decisiones
en el sector. En tal sentido, EPMAPS ha venido implementando acciones al respecto
gue pueden ser consideradas como referencia, inspiracion o guia por parte de otras
entidades similares en la region, pero la empresa aun tiene un camino por recorrer.
Por ello, ha previsto continuar fortaleciendo su capacidad de gestion de innovacion en
general, y su cultura de innovacion en particular. A continuacion, se reseflan algunos
de los pasos incluidos por la empresa en su hoja de ruta para el futuro.

1) Implementar de un laboratorio de innovacion

En el transcurso de las actividades realizadas en gestion del conocimiento vinculado
a la cultura de innovacion en EPMAPS se ha establecido que su desarrollo implica,
en primera instancia, considerar todos los tipos de conocimiento que existan en la
organizacion y los procesos necesarios para gue se hagan explicitos, de manera que
puedan ser compartidos y almacenados para el aprendizaje de los colaboradores.
Asimismo, crear las capacidades organizativas y las capacidades humanas es prioridad
para que la institucidon cuente con una cultura del aprendizaje y las personas tengan
también la sensibilidad para participar activamente de este proceso y conocer su
importancia.

En el proceso de evolucidon de Café Innova se ha visto la necesidad de contar con un
repositorio de informacion, ya que para que se produzca la innovacion es importante
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gue exista una gestion del conocimiento interno. Cuando las personas tienen acceso
a informacion importante que les permite generar nuevos conocimientos pueden
entender su contexto y establecer formas de solucién a los problemas. En el caso de
la cultura, este proceso hace referencia a la existencia de una cultura del aprendizaje.
En ese sentido, la base de la cultura de innovacion es la implementacion de una cultura
del aprendizaje, la cual se define a partir de la existencia de procesos concretos para
gue el aprendizaje se produzca, haciendo explicito y tacito el conocimiento. De esta
forma se garantiza que sucedan los procesos de adaptacion de las personas, asi como
su integracion. Por lo tanto, en la institucion se establecera una plataforma de uso
masivo con los datos, la informacion y las herramientas necesarias para avanzar en
una cultura de innovacion.

En ese sentido, es importante destacar que EPMAPS se encuentra en el momento
oportuno para implementar proyectos vinculados a laboratorios de innovacion
basados en gestion del conocimiento surgidos del diagnostico y los analisis realizados
ya que existen las condiciones adecuadas para fortalecer una relacion abierta entre
los empleados y el ecosistema nacional e internacional de innovacion del sector
incorporando procesos de co-creacion con diferentes entidades externas.®

En particular, el capital humano de EPMAPS presenta resultados alentadores en cuanto
a su disposicidon a sumar una perspectiva de mayor agilidad, asi como a vincularse
con el medio externo. Por eso, un laboratorio de innovacion contribuira al encuentro
del conocimiento disponible en el contexto de la empresa. Por otra parte, la empresa
tendra el desafio de fortalecer la cultura de innovacion, reduciendo la resistencia al
cambio y la tendencia a mantener el statu quo caracterizado por una aspiracion a la
relacion del tipo familiar, tradicional y personalizada, reforzada por la trayectoria y el
tiempo de permanencia de los empleados en la empresa.

6 Como el Laboratorio de Innovacion Ciudadana (https:/www.innovacionciudadana.org/laboratorios/portfolio/ecuador-
solidario/).
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i1) Consolidar la relacion con espacios de innovacion
referentes del sector de agua y saneamiento en cultura de innovacién

Se ha establecido la oportunidad de trabajo con proyectos del sector de agua y
saneamiento bajo un esquema de ultima tecnologia asociado, principalmente, al
analisis de datos y a la inteligencia artificial dentro del Centro de Innovacién de Quito.
Este proyecto, que se encuentra en proceso de disefo y construccion, es liderado por
la Agencia de Promocion Econdmica y cuenta con el respaldo técnico y financiero de
la Agencia de Cooperacion Internacional de Corea (KOICA, por sus siglas en inglés).
Para la EPMAPS es una gran oportunidad de apoyar el desarrollo de la ciudad en el
sector de agua y saneamiento tomando como referencia los avances y los casos de
éxito de la Republica de Corea.

i11) Implementar la medicion de la cultura de innovacion
institucional de manera anual con un modelo propio

Las investigaciones han permitido establecer un modelo y un método propios de
evaluacion y seguimiento de la cultura de innovacion dentro de la institucion, por lo
cual la coordinacion entre el Departamento de Investigacion, Desarrollo e Innovaciony
el area de Talento Humano permitira realizar una evaluacion de la cultura de innovacion
de todo el personal de la empresa de manera anual a fin de hacer un seguimiento y
mantener el avance en esta transformacion institucional a través del tiempo.



1iv) Atraer y fortalecer las competencias de los nuevos talentos
que aportan significativamente a la cultura de innovaciéon

Para las organizaciones resulta fundamental la apuesta por atraer y retener de
talentos. Existen personas que actualmente estdan desarrollando sus propias
capacidades e invirtiendo en potenciar sus fortalezas. Hoy en dia las organizaciones
tienen como mision la identificacion de estos talentos, lo cual implica un desafio
para las personas respecto de cuanto invierten en su formacion y la generacion de
nuevas competencias, y un desafio para las organizaciones acerca de las formas vy los
modos de atraccion de estos talentos que contribuyen al desarrollo institucional. Por
lo tanto, la institucion dispone de un grupo de talentos representativos con los cuales
se realizan reuniones periddicas de seguimiento. No obstante, con vistas al futuro
la empresa tiene previsto aplicar procesos de gestion del conocimiento con nuevos
meétodos para que sean estos talentos los que lideren los proyectos y los procesos
que fortalezcan la cultura de innovacion.

v) Incorporar nuevas tecnologias
que faciliten la cultura de innovacion

Resulta clave laincorporacion de nuevas tecnologias a los efectos de mejorar la gestion
del conocimiento para innovar y la satisfaccion del talento humano de la empresa. En
tal sentido, la empresa dispone de un Objetivo Estratégico de Transformacion Digital
con el fin de mejorar las destrezas del talento humano para desarrollar proyectos con
tecnologias de punta en favor de los usuarios del servicio.



“Hoy en dia las organizaciones tienen
como mision la identificacion de estos
talentos, lo cual implica un desafio para

las personas respecto de cuanto invierten
en su formacion y la generacion de
nuevas competencias, y un desafio para
las organizaciones acerca de las formas
y los modos de atraccion de estos
talentos que contribuyen al desarrollo
institucional”.
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“L os estudios donde las organizaciones
hacen énfasis en por qué las personas se
comportan de la manera en que lo hacen,
como piensan y cuales son las dinamicas

que dan lugar al funcionamiento de
los grupos y a las relaciones a nivel de
toda la institucion se conocen como
comportamiento organizacional”.



Anexos

Anexo 1: Modelo relacional elaborado por EPMAPS

Contexto del modelo relacional, la importancia de gestionar una cultura de
innovacion. Los estudios donde las organizaciones hacen énfasis en por qué las
personas se comportan de la manera en que lo hacen, cdmo piensan y cuales son
las dindmicas que dan lugar al funcionamiento de los grupos y a las relaciones a
nivel de toda la institucion se conocen como comportamiento organizacional. Uno
de los ejes fundamentales de este tipo de estudios hace referencia a la cultura como
aguello que define la forma de ser, sentir, pensar y comportarse de las personas de
una organizacion, que es ensefada a sus miembros como la forma correcta de ser,
sentir y pensar vy, por lo tanto, tiene un impacto en la adaptacion y la integracion de
sus trabajadores (Peterson, 2014). De esta forma, mientras mas rapido las personas
aprenden la cultura, mas rapido incorporan los comportamientos necesarios para su
éxito en el contexto donde trabajan. Ademas, una vez que las personas incorporan
las formas de comportamiento deseadas por la organizacidon como parte de su
personalidad, esto contribuye tanto a su desempefo particular como al desempefo
de la institucion en sentido general (Hatch, 1993).

La cultura organizacional es uno de los aspectos que mas se reconocen como esencial
en el trabajo de la gestion o el management. Sin embargo, es de los pocos que aun se
emplean debido a que no existe una comprension suficiente de cémo implementar una
cultura que represente a la organizacion en lo que es, pero también en lo que quiere
llegar a ser. La cultura en las empresas es el equivalente a la personalidad en los seres
humanos: todos tienen una, puede ser gestionada y refleja su identidad. Ademas,
posee, como parte de su estructura, aspectos que son comunes a las personas y a las
organizaciones, lo cual tiene un impacto en los niveles de compromiso y sentido de
pertenencia de los trabajadores y de las organizaciones (McNamara, 2006).

Todas las organizaciones poseen una cultura, pues es el resultado de la interaccion
de las personas en un contexto que se configura con caracteristicas de los sistemas.
Las organizaciones son sistemas y, por tanto, responden a los mismos principios de
interdependencia, sinergia, equipotencialidad que tienen los sistemas. Una de las
principales caracteristicas de los sistemas es que generan un tipo de dindmica que
va mas alla de la suma de sus partes. Esto hace que las organizaciones, como las
personas, tengan una identidad y la cultura como el centro de dicha identidad. Las



organizaciones que afirman que “no tienen cultura” o que “antes no existia una cultura”
probablemente estén haciendo referencia a que los comportamientos que existian y
gue definian las formas de relacionarse de los trabajadores no estaban orientados hacia
lo que la organizacion necesitaba o iban en detrimento de la imagen, el desempeio, la
productividad por ser comportamientos espontaneos de las personas. Sin embargo,
un elemento importante de la cultura es que la misma puede y debe ser gestionada
(Hatch, 2012; Schabracq et al., 1957).

En el contexto antes descrito, EPMAPS aborda el modelo relacional que se detalla a
continuacion.

Modelo relacional de EPMAPS. Aqui se presenta un modelo relacional de la cultura
de innovacién que incluye la cultura organizacional actual y deseada, los estilos de
liderazgo, la gestion del conocimiento y la innovacion.

Un modelo relacional, o de relaciones, se define mediante una representacion grafica
entre variables que tienen un nivel de emparejamiento o correlaciéon significativa
entre las mismas, cuyos resultados trabajan en conjunto en el caso de estudio. En este
modelo existen ciertas variables latentes consideradas por los cuatro componentes
(cultura organizacional, estilos de liderazgo, innovacion y gestion del conocimiento),
las cuales interactuan de manera diferente en distintas localidades. No obstante, los
componentes descritos son relevantes en distintas culturas innovadoras. Por |lo tanto,
estos componentes no son medidos directamente sino a través de la valoracion de
ciertas variables manifiestas derivadas de cada variable latente para dar mas estructura
al esquema presentado y que puedan servir como un referente en el momento de
generar estudios en distintos ambitos.



Grafico Al.1: Modelo de relaciones entre los componentes de la cultura de innovacion
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Anexo 2: Diagnostico realizado por EPMAPS

Ficha técnica y metodoldgica. La
evaluacion de diagnostico se basd en
tres investigaciones realizadas para
la Empresa Publica Metropolitana de
Agua Potable y Saneamiento de Quito
(EPMAPS) entre 2018 y 2019 (Rubio
Hachig, 2018).

Muestra: La muestra fue de 314
empleados con un intervalo de
confianza del 95%, presentd un error del
5%, tuvo representacion estadistica y se
conformo con personas adultas (el 54%
hombres y el 46% mujeres). Los niveles
de escolaridad mayoritarios fueron
terciaro-universitario y de posgrado (el
88%), seguidos por el nivel de educacion
secundaria (el 12%). Atendiendo al
nivel jerarquico, la muestra se dividio
en individuos con jefaturas (el 6%) y
aquellos que no formaban parte de las
jefaturas (el 94%). Debido a normas
éticas de investigacion la participacion
de los colaboradores fue voluntaria. La
poblacion estuvo definida por los 1.700
empleados que tenia la empresa al
momento de realizar el diseAo muestral
y para cada investigacion se trabajo con
el panel respectivo a fin de conservar
coherencia de resultados.

Técnica de recoleccion de datos: Se
aplicaron encuestas establecidas en
cuatro cuestionarios compuestos por: i)

evaluacion de la cultura organizacional
de aprendizaje (OLC, por sus siglas en
inglés), ii) cuestionario multifactorial
de liderazgo (MLQ, por sus siglas en
inglés), iii) instrumento de evaluacion
de la cultura organizacional (OCAI, por
sus siglas en inglés) y iv) cuestionario
sobre intercambio de conocimiento,
innovacion, desarrollo y utilizacion
de TIC. Antes de su aplicacion, estos
cuestionarios fueron validados en
el contexto ecuatoriano con otras
investigaciones.

* Cuestionario multifactorial de
liderazgo validado por Suarez
Caymayo (2017): tiene la finalidad
de facilitar la interpretacion de
resultados con base en factores
propuestos para que cumplan
con criterios y validez en tipos
de liderazgos con una escala de
O a 5 entre nada frecuente y muy
frecuente.

* Instrumentodeevaluaciondelacultura
organizacional: tiene como propodsito
identificar la cultura dominante en
una organizacion, representandola
con cualesquiera de los cuatro
tipos de cultura organizacional que
plantea la metodologia de valores
competitivos de Cameron y Quinn
(1999). El instrumento tuvo como



opciones de respuesta A, B, C, D
asociadas a cada tipo de cultura y con
distincion entre la situacion actual y la
deseada.

* Intercambio de conocimiento basado
en la herramienta de Collins y Smith
(2006): tiene como propodsito medir el
nivel de intercambio de conocimiento
gue existe en la organizacion mediante
la calificacion de variables en una
escala de 1a 5 donde 1 es totalmente
en desacuerdo y 5 es totalmente de
acuerdo.

Técnicas de andlisis de datos: Los
datos obtenidos se analizaron teniendo
en cuenta calculos de correlaciones
y la técnica de analisis de varianza
(ANOVA, por sus siglas en inglés) para
la identificacion del comportamiento de
las distintas variables en los elementos
estudiados. El procesamiento de
informacion se realizéd utilizando el
programa SPSS version 20.

Hallazgos del diagndstico realizado por
EPMAPS. El diagnostico de la EPMAPS
realizado entre 2018 y 2019 establecio
una mayor predominancia entre los
empleados del comportamiento asociado
a una cultura jerarquizada, situacion que
tiene coherencia con el hecho de que, en
la mayoria de los casos, las instituciones
publicas tienen una estructura organica
funcional vertical y piramidal. A pesar

de que el escenario futuro incorpora un
deseo de gestion de cambio juntamente
con otras caracteristicas y valores
institucionales que deben trabajarse,
en los empleados esta migracion
busca direccionarse, intuitivamente,
hacia una cultura clan, donde existen
rasgos mas tradicionales, de lealtad vy
compromiso personal, es decir que el
principal motivador de este cambio de
comportamiento en los empleados no es
la innovacion y la busqueda de nuevas
ideas y proyectos agregadores de valor.
Por lo tanto, aunque lo mas ldégico en
una institucidon que busca generar una
cultura de innovacion es que las personas
deseen ser mas dinamicas incorporando
en sus instituciones mas elementos de
una cultura adhocratica, en el caso de
estudio se espera en los empleados
una disminucion del comportamiento
de la cultura jerarquica para ir hacia
una cultura clan. Esto le permitid a la
institucion no solo articular objetivos
para establecer una cultura innovadora
sino también asumir la necesidad de
incrementar el conocimiento en los
servidores publicos de lo que significa ir
hacia una gestion de innovacion, lo cual
implica, ademas de disminuir las brechas,
priorizar el trabajo con la creacion de
espacios que hagan posible alinear las
expectativas de los empleados con las
estrategias institucionales y la gestion de
conocimiento e innovacion.



Grafico A2.1: Diagndstico de tipo de cultura organizacional para innovar en EPMAPS
(promedios)

Fuente: EPMAPS.

La innovacion resulta fundamental para el crecimiento y la diferenciacién organizacional,
sin embargo, su efectividad se deriva de la existencia de una cultura de innovacion, en
la cual las caracteristicas individuales tienen un rol fundamental. Por ello, se establece
la importancia de tomar en cuenta las caracteristicas de las personas que integran la
cultura de la organizacion para poder entender las distintas percepciones manifestadas
y potenciar los procesos de gestion organizacional al momento de elaborar estrategias
y adoptar decisiones relacionadas con procesos de innovacion.

A pesar de las distintas percepciones que suelen identificarse entre géneros respecto
de la cultura de innovacion, en este estudio no se ha encontrado predominancia de
hombres o mujeres para desear una cultura mas innovadora como ad hoc o de mercado
en comparacion con la cultura clan. No obstante, se halla una ligera expectativa
del género masculino orientada a politicas mas paternalistas y tradicionales, una



caracteristica de menor rango en mujeres, entre las que, consecuentemente, existe
una mayor predisposicion al riesgo. Cabe subrayar que, al igual gue muchas empresas
del sector, EPMAPS estd conformada por una mayoria de hombres, con un 76%
(especialmente en el area operativa), y por una minoria de mujeres, del 24%, con
un tiempo promedio de 14 anos de prestacion de sus servicios en la empresa. Un
hallazgo interesante que se destaca en el analisis es que la escolaridad no marca
una resistencia a la adopcidon de una cultura mas innovadora. Por el contrario, los
empleados con menor nivel de estudios presentan diferencias significativas en sus
evaluaciones, lo cual permite establecer un comportamiento dindmico para adaptarse
a cambios y aceptar politicas mas creativas. Este aspecto es atipico, ya que en estudios
de similares caracteristicas una menor escolaridad esta indirectamente relacionada
con el deseo de una cultura mas innovadora y menos jerarquizada.

Cuadro A2.1: Andlisis de cultura de innovacidon deseada por segmentos

CULTURA ESCOLARIDAD ESTADO CIVIL GENERO

DESEADA Secundaria Pregrado Maestria Soltero Divorciado Masculino Femenino
ADHOCRATICA 25,66 23,33 23,40 23,83 23,7 22,37 23,51 23,53
MERCADO 25,66 21,66 24,74 22,00 23,51 23,83 22,72 24,28
CLAN 25,00 29,40 27,42 29,50 28,25 26,72 29,13 26,78
JERARQUICA 23,66 25,60 24,50 24,66 24,58 27,08 24,67 25,39

Fuente: EPMAPS.

En cuanto a la evaluacion de cultura de aprendizaje e innovacion en EPMAPS, el
levantamiento de informacion se realizé con un modelo que evalud de manera holistica
los dos componentes de la cultura de aprendizaje: el externo y el interno.

Se hallé que en EPMAPS predomina la adaptacion externa, con una media de 4,22,
frente a la integracion al componente interno de la organizacion (integracion interna),
con una media de 4,08. No obstante, la integracién interna tiene una mayor desviacion
estandar, por lo cual se puede establecer que, en general, existe alta variabilidad
de la percepcion de la cultura de innovacién hacia adentro, que las opiniones del
comportamiento organizacional vinculado con la cultura de innovacion son variables,
gue es posible identificar diferencias por areas o segmentos de empleados que
generan mayor dispersion en su evaluacion en relaciéon con la estructura empresarial



y sSus procesos internos. Ademas, se
determind una mayor sinergia de los
empleados con el entorno externo
asociado a los clientes, competidores
y otras partes interesadas que, con
el medio interno, relacionado con
la estructuracion y coordinacion de
procesos de la organizacion (el estilo
de liderazgo, la forma en que se
organiza el trabajo, la estructura de
comunicacion). Esto quiere decir que
las personas tienen una perspectiva
externa en la que buscan informacion
de afuera para apoyar los procesos
de innovacion y esta necesidad esta
motivada, principalmente, por el interés
en enfocarse en el cliente externo.
En ese sentido, la organizacion tiene
como prioridad establecer sus acciones
especialmente enfocadas en el usuario,
en resolver sus quejas o demandas y
en buscar nuevas formas de mejorar el
servicio de agua potable y satisfacer a
todo el DMQ. Debido a que el sector de
agua y saneamiento tiene una constante
interaccion con las necesidades de los
usuarios, la cultura de innovacion para
EPMAPS se basa, sobre todo, en cumplir
estos objetivos, procesos y actividades
qgue motivan la innovacion, desde un
punto de vista externo o, en palabras de
los empleados, en forma de “vocacion
de servicio publico”, siendo este un
factor clave en el momento de adoptar
politicas de innovacién abierta para el
sector de agua y saneamiento.

Grafico A2.2: Evaluacion del
componente externo y del interno en la
cultura de aprendizaje en EPMAPS

4, 215667 =
i I I

Fuente: EPMAPS.

 Integracion intema
[ Adaptacitn externa

El estilo de liderazgo predominante en
EPMAPS es el transaccional (media:
3,47/5). Sin embargo, la estructura de
la organizacion y las personas que la
conforman han logrado que se generen
cambios pues, aungue este tipo de
liderazgo es el de mayor incidencia,
también se identifica un desarrollo
cercano de liderazgo transformacional
(media: 3,094/5). Si bien aun existe
una priorizacion del cumplimiento
de funciones, en la institucidon se han
encontrado tanto la necesidad como
la gestion de lideres que se enfocan en
los resultados. Por lo tanto, se presenta
una relacion inversamente proporcional
entre aquellas personas relacionadas
con el liderazgo /laissez-faire (media:
1,5) y el transformacional, siendo mejor
percibidos aquellos lideres que no dejan



a consideracion de su equipo de trabajo todas las decisiones, sino que dan directrices
en funcion de resultados y necesidades puntuales, pero son accesibles a cambios y
se adaptan a nuevas circunstancias. Es decir, un comportamiento indiferente es poco
percibido como favorable entre los empleados y apenas existente en la institucion.

En primera instancia hay que destacar que la edad, el estado civil y el género de los
empleados no presentan diferencias en la adopcion de conocimiento y la gestion del
mismo en EPMAPS. No obstante, el nivel educativo dentro de la organizacion influye
en aspectos que favorecen el conocimiento en el personal de la institucion, generando
espacios para una mayor interaccion que promueva estas buenas practicas.

Grafico A2.3: Aspectos que influyen en la adopcidn de conocimientos por parte de
los empleados de EPMAPS

Fuente: EPMAPS.



Cuadro A2.2: Correlacion tipos de cultura y gestién del conocimiento

CLAN Actual -0,1335
Deseado -0,1146 -0,0192
Actual 0,1516 -0,0287
ADHOCRATICA
Deseado 0,0514 -0,1467
Actual -0,1264 0,0177
MERCADO
Deseado 0,1859 -0,0702
Actual o -zar 0,2188
JERARQUIZADA
Deseado | -0,0135 | 0,1200

Fuente: EPMAPS.

Nota: Los numeros con ** y * tienen una correlacion significativa en nivel 0,01y 0,05 (bilateral) respectivamente.
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