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Resumen

La importancia que hoy tiene la innovacién como fuente de ventaja competitiva
ha generado que los diversos actores del mercado tengan un interés creciente por
identificar los elementos que estimulan su implementacion. La cultura organizacional
es uno de estos elementos determinantes en la implantacién de la innovacion en una
organizacion, pues puede estimularla u obstaculizarla, ya que los valores y patrones de
comportamiento de los empleados determinan el nivel de éxito de las estrategias que
se implementen.

En este trabajo se estructura un modelo que busca entregar herramientas para
transformar los patrones culturales, orientandolos hacia el incremento y desarrollo de la
innovacion de la Regional Occidente de Proteccion S.A. con sede en Cali. Para
desarrollar el modelo se llevé a cabo un estudio de caso, partiendo de la realizacién de
un diagndstico a través de una investigacion mixta (cualitativa-cuantitativa) la cual
posibilitd la utilizacion de las fortalezas de ambos métodos y que tiene como base el
modelo planteado por Rao & Weintraub (2013).

El modelo se construyé partiendo de las particularidades del caso tratado y se
estructura sobre 6 categorias que se desarrollan de acuerdo a los hallazgos del
diagnéstico. Finalmente, se proponen indicadores para que la organizacion pueda

realizar una medicion de la efectividad del modelo una vez este sea aplicado.

Palabras claves: Innovacion, cultura organizacional, patrones culturales, planeacion

estratégica, ventaja competitiva.



Abstract

The magnitude that today has the innovation as the source of competitive
advantage has generated that the different actors of the markethave a growing interest
in identifying the elements that encourage its implementation. The organizational culture
is one of these determinant elements in implanting the innovation in an organization,
since it can boost it or block it as the values and patterns of the employees behavior
determine the level of the success of the implemented strategies.

In this job, a model that seeks giving tools in order to transform the cultural
patterns is structured, guiding them into the augmentation and development of the
innovation of the East Regional of Protecciéon S.A in Cali headquarters. In order to
develop the model, a study of this subject has been carried out, starting by fulfilling a
diagnosis through a mixed investigation (qualitative - quantitative) which enabled the
use of the strongholds of both methods and that is based in the model propounded by
Rao& Weintraub (2013).

The model was built initiating with the particularities of the subject treated and it
is structured upon 6 ranks that are developed according to the findings of the diagnosis.
finally, indicators are proposed so that the organization can measure the effectiveness

of the model once it is applied.

Keywords: Innovation, organizational culture, cultural patterns, strategic planning,

competitive advantage.
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1. Introduccién

El cambiante mundo de los negocios obliga a las organizaciones a
desenvolverse en un ambiente altamente competitivo que les exige desarrollar
cambios y les permitan adaptarse a las necesidades de los clientes y del
mercado. Para ello es necesario que se desarrollen nuevas estrategias y en
especial, fomentar una cultura organizacional orientada a la innovacion.
Actualmente se considera la cultura como uno de los factores que mas puede
impulsar una conducta innovadora entre los miembros de la organizacion, puesto
que, al intervenir la cultura en el comportamiento de los empleados, puede hacer
gue se acepte la innovacion como un pilar fundamental dentro de la planeacion
estratégica de la organizacién y se comprometan con él.

Dada la importancia del tema para la empresa Proteccion S.A, desde
octubre de 2016 se empezé a realizar un trabajo de investigaciéon cuyo eje de
intervencion se orienta hacia el reto de la innovacion. Se buscaba realizar un
diagnéstico del nivel de la cultura de innovacion y proponer un modelo que
apalanque la transformacion de los patrones culturales que incrementan el nivel
de desarrollo de la innovacion de los empleados de Proteccién S.A Regional
Occidente, en la sede ubicada en la ciudad de Cali, y de esta forma, fortalecer la
innovacion, la cual hace parte de los pilares de la planeacion estratégica de la

organizacién, lo cual permitira aplicar la innovacion y hacer los procesos mas



agiles para los clientes, lograr penetracion de nuevos mercados y asi tener un
mejor posicionamiento de marca.

En este contexto, la investigacion tiene como objetivo general estructurar
un modelo para transformar los patrones culturales orientados a incrementar el
nivel de desarrollo de la innovacion de la Regional Occidente de Proteccion S.A.
con sede en Cali. Fue necesario en una primera etapa realizar un diagnostico de
la cultura regional con respecto a la implementacién de la innovacion, en
segundo lugar, se busco analizar y relacionar los resultados generados en el
diagnéstico de cultura e innovacion en la Regional Occidente sede Cali y
finalmente, en un tercer momento se propuso un modelo, que permita generar

una cultura orientada a la innovacion en la Regional Occidente sede Cali.



2. El problema de investigacion

El objetivo de este capitulo es el de retomar los datos basicos del proyecto de
investigacion, presentando inicialmente el planteamiento del problema con su
respectiva pregunta de investigacion, los objetivos perseguidos y finalmente la

justificacion de la propuesta. Sin mas preambulos...

2.1 Planteamiento del problema

La innovacion es definida segun el Manual de Oslo como “la introduccion
de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un
proceso, de un nuevo método de comercializacion o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar
de trabajo o las relaciones exteriores” (OCDE, 2005, p.56). Uno de los pioneros
en hacer referencia a la importancia de la innovacion y su impacto en el
crecimiento econdémico fue el economista Joseph Alois Schumpeter (1883 -
1950), nombrado por esto como el “profeta de la innovaciéon”. En su libro “Teoria
del desenvolvimiento econdmico” plantea la innovacion como causa del
desarrollo econémico y el empresario como motor de los procesos de innovacion
(Schumpeter & Arrarte, 1996).

La innovacion se convierte actualmente en una estrategia de
supervivencia y un arma competitiva para apalancar el futuro de las empresas,

dado que los consumidores cada vez son mas exigentes; tal como lo plantean



Morales & Ledn (2013) la innovacion permite generar diferenciacion, lograr
ventajas competitivas y ofrecer mayor valor a los clientes. Es asi como a las
empresas actuales tienen el reto de aprender a innovar si quieren ser
competitivas; si quieren llevar a cabo una estrategia que les permita asegurar su
sostenibilidad, el desarrollo competitivo y crecimiento en el tiempo. Para
desarrollar los procesos de innovacion es necesario entonces, que las empresas
integren su estrategia innovadora con la cultura organizacional.

La relacion entre la cultura organizacional y la innovacion cada dia esta
tomando mayor fuerza, ya que, a la luz de implementar procesos de innovacion
en la cultura organizacional de las empresas, es importante intervenir ésta y la
planeacién de la organizacion. Se recuerda el trabajo de Schein, quién definié la
cultura organizacional como:

A pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it solved its
problems of external adaptation and internal integration, that has worked well enough
to be considered valid and, therefore, to be taught to new members as the correct
way to perceive, think, and feel in relation to those problems'(Schein, 2004, p. 17).

Desde este punto de vista, cuando una organizacion decide incursionar
en el proceso de innovacién debe tener en cuenta que éste genera cambios en
las reglas sociales y por ello debe ser gestionado adecuadamente dentro de la
cultura organizacional, buscando tal como lo plantea Hartmann (2006) que los

individuos aporten su creatividad y acepten la innovacion como un valor

! Traduccién propia: Cultura Organizacional: Un patrén de supuestos basicos compartidos que
fue aprendido por un grupo a medida que resolvia sus problemas de adaptacion externa e
integracion interna, que ha funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado valido
y, por tanto, para ser ensefiado a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir,
Pensar y sentir en relacion con esos problemas.



organizacional con el cual estdn comprometidos, y segun la postura de
Lengnick-Hall (1992) lograr de este modo que la innovaciébn sea un arma
competitiva y haga parte del ADN organizacional.

Adicionalmente, un proceso exitoso de innovacion depende de una
correcta alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion, y de forma
paralela, la definicidbn exacta de qué significa la innovacién dentro del contexto
empresarial especifico, asi como la definicion de un proceso o metodologia de
innovacion atado a la cultura organizacional (Ponti & Ferras, 2008). “La
innovacion ya no es catalogada como una responsabilidad de un departamento
de la empresa (Investigacion & Desarrollo, por ejemplo), sino que se convierte
en una responsabilidad de todas las personas de la que trabajan en la empresa.
La innovacion debe ser parte del trabajo de cada persona” (Morales & Ledn,
2013, p.8)

Proteccion S.A., la empresa en la cual se desarroll6 el presente proyecto
de investigacion, es una sociedad andnima de caracter comercial con 25 afios
en el mercado, que administra seis Fondos los cuales conforman patrimonios
autonomos e independientes, constituidos por un conjunto de bienes, cuya
gestién, custodia y control permanecen separados del patrimonio de la Sociedad
que los Administra. La comercializacién de los productos de Proteccion se
realiza en el territorio nacional, bajo la normatividad vigente para la seguridad
social y las normas que rigen el estatuto tributario, condiciones que generan que
el mercado esté muy limitado y la oferta que tienen las diversas administradoras

de fondos de pensiones no se diferencien en cuanto a los productos



mandatorios, adicionalmente existen mdltiples amenazas a los productos
afectando directamente a los ingresos de la compafila desde el marco
regulatorio (reformas, cambios de ley). Con este escenario la compafia
Proteccion SA debe innovar y generar asi alternativas para atender a los
clientes, con nuevos productos rentables que cumplan con su objetivo de
acompaniar a los colombianos en la construccién de su futuro.

En el afo 2014, la alta direccion de Proteccion S.A. identifico la
innovacion como una herramienta para mejorar su competitividad, la experiencia
relacional con los clientes y crecer en la participacion de mercado, de esta forma
introduce dentro de su planeacion estratégica el objetivo de Innovacion. Con
este cambio en la planeacion, en el afio 2015 se constituyé un equipo que tenia
como objetivo estructurar un proyecto que fuera el primer paso de la innovacion
en Proteccion S.A., el resultado fue un nuevo producto: Mas Proteccion, el cual
busca acercar de forma facil a los afiliados del fondo a cubrir su brecha
pensional.

Otra de las acciones que se desarroll6 fue contratar una firma externa,
ésta realizo el primer diagnéstico de la cultura organizacional (Dicere, 2015).
Con este estudio se midid6 la madurez del desarrollo de la cultura de la
innovacion a nivel nacional, identificando los puntos fuertes, asi como las
carencias de la empresa para obtener una orientacion para la toma de acciones
concretas para la construccién y la mejora de la cultura de innovacion. Esta

medicion se realiz6 a nivel nacional con una muestra de 398 personas, utilizando



la encuesta y la estructura de la innovacion desarrolladas por Rao & Weintraub
(2013), de manera global se detectd que en una escala de 1 a 5 las personas
participantes valoran que Proteccion SA tiene un cociente de innovacion de 3,18
en cultura de innovacion; la media de los valores racionales es de 3,03 y la de
los emocionales es de 3,32 (Dicere, 2015).

Segun informacién suministrada por el equipo de innovacion de la
empresa, en el 2016, Proteccion SA a través de la convocatoria Mega-E
realizada por Innpulsa Colombia implementé en la Direccion general (Medellin)
un segundo proyecto de innovacion con el cual buscaba desarrollar nuevas
ideas que se convirtieran en nuevos productos, generando oportunidades de
negocio y crecimiento para la compafia. Actualmente este proyecto ha generado
resultados como el producto: Proteccion Hijos (Proteccion SA, 2018a). Con las
experiencias obtenidas de estos proyectos de innovacion, la organizacion desde
su planeacién estratégica busca expandir la innovacion a nivel nacional en sus 5
regionales, convocando colaboradores para que desarrollen el espiritu innovador
y de esta forma se interiorice como un un pilar de la cultura organizacional
(Proteccion SA, 2015). Partiendo del lineamiento nacional, este proyecto de
investigacién se liga al proyecto nacional de innovacién, pues con él se propone
un modelo que genere una transformacion en los patrones culturales orientados

a la innovacién particularmente en la Regional Occidente con sede en Cali.



2.2 Formulacién del problema
¢,Como transformar los patrones culturales que permitan incrementar el
nivel de desarrollo de la innovacion de la Regional Occidente de Proteccion S.A.

con sede en Cali - Colombia?

2.3 Objetivos

2.3.1 Objetivo General
Estructurar una propuesta que permita transformar los patrones culturales
orientados a incrementar el nivel de desarrollo de la innovacion de la Regional

Occidente de Proteccion S.A. con sede en Cali.

2.3.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar y analizar la cultura de la Regional Occidente sede Cali de
Proteccién S.A con respecto a la implementacion de la innovacion hasta
el afio 2017.

e Proponer un modelo que permita transformar aquellos patrones culturales
que orientan la cultura organizacional hacia una cultura innovadora en la

Regional Occidente sede Cali.



2.4 Justificacion

Actualmente la innovacion es considerada como una clave para el logro
de ventajas competitivas y la sostenibilidad de las empresas en el tiempo, ya que
aguellas que desarrollan la innovacion tienen mas capacidad de adaptacion y se
ajustan rapidamente a los cambios, debido a que logran aprovechar las
oportunidades que se generan en el mercado. Las organizaciones al desarrollar
una planeacion que integre la innovacion a la cultura podran potenciar los
talentos y creatividad del personal, realizar procesos de seleccion enfocados a
lograr el crecimiento de mercado a través de la creacion de nuevos productos y
el crecimiento en nuevos segmentos.

En este trabajo se analizé la relacidon entre la cultura organizacional y la
innovacion, entregando asi a la organizacion Proteccién S.A. herramientas que
le permitan integrar la innovacibn al ADN de la cultura organizacional,
identificando los comportamientos de los empleados que la favorecen o la
obstaculizan. Este proyecto es complementario a las iniciativas que hoy se
desarrollan en la Direccion general, pues entrega herramientas para lograr el
propésito de llevar la innovacion hasta las regionales, particularmente la
Regional Occidente con sede en Cali, donde actualmente la compafia enfrenta
situaciones de competencia de mercado que hacen necesario que los
empleados de esta ciudad generen iniciativas innovadoras que permitan el

crecimiento en la plaza. El proyecto se realiz6 a través de la realizacion de un
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diagnéstico de la cultura de los empleados de la ciudad de Cali y la propuesta de
un modelo que esta en linea con los resultados obtenidos.

Adicionalmente, los resultados de esta investigacion genero
conocimientos que permiten gestionar la innovacion en los equipos de la
organizacion, realizando un estudio exploratorio, indagando la realidad de la
cultura organizacional de los colaboradores de Proteccidon en la Regional
Occidente con sede en la ciudad de Cali, abordando las cosas que los motivan,
sus puntos de vista, sus dificultades, las conductas innovadoras y lo mas
importante, la aceptacion a la innovaciéon como valor fundamental en los equipo
de trabajo.

Desde el punto de vista académico, aporta herramientas de analisis para
la implementacion de la innovacion en la cultura organizacional, poniendo a
disposicion de las organizaciones el como abordar este proceso de cambio que
por la dinAmica del mercado se ven abocadas a desarrollar para ser sostenibles

en el tiempo.
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3. Marco referencial

En este capitulo se realizara una breve compilacion de los conceptos sobre
los cuales se construyo epistemologicamente la investigacion, adicionalmente se
realiza un recuento de algunas investigaciones previas sobre la relacién entre
cultura e innovacion, que sirven como base para el desarrollo del modelo
planteado. Dado que el estudio de caso se desarroll6 en la organizacion
Proteccion SA, se realiza también un recuento de la situacion actual de esta
empresa y de las leyes sobre las cuales se rige, siendo determinantes para

implementar cambios en los modelos organizacionales.

3.1 Estado del arte

Al realizar una revision de los estudios desarrollados en el campo de la
innovacion y su relacion con la cultura organizacional, se encuentran
publicaciones donde se identifican las caracteristicas culturales, practicas y
comportamientos determinantes para el desarrollo de proyectos de innovacion,;
en estas publicaciones los autores realizan un recorrido por los principales
tedricos de cada uno de los temas y llegan a conclusiones frente a la relacion
existente entre las dos tematicas y el encadenamiento requerido para la
implementacion de la innovacion en las organizaciones.

Dentro de los estudios encontrados, se identificd el de la OCDE en el afio

2014 (OCDE, 2014), esta organizacién entreg6 un informe sobre las politicas de
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innovacion en Colombia, planteando la innovacion como la clave para abordar
los desafios que tiene Colombia y como la innovacion en las empresas es uno
de los principales motores para el desarrollo sostenible del pais. Urrea et al.,
(2000) plantea como en la década de los afios 90, la innovacidén empieza a
postularse como un elemento importante en el desarrollo y crecimiento de las
organizaciones colombianas, pero no sélo circunscrita a la tecnologia dura, sino
que se empieza a hablar de tecnologia gerencial (“tecnologia blanda”) y la
manera como esta nueva herramienta genera oportunidades en el cambiante
ambiente empresarial y los efectos que tiene sobre la cultura organizacional,
exponiendo incluso el término acufiado por el Sistema Nacional de Innovacién:
“‘Nueva cultura para la competitividad”. Complementando este aporte, Urrea et
al., (2000) hacen un recorrido por algunos aspectos relevantes que influencian la
cultura organizacional y la manera como este tema ha sido abordado desde la
academia y las organizaciones tanto de forma nacional como internacional.

En la busqueda bibliografica se puede evidenciar que los estudios sobre
este tema de estudio soportan el analisis cualitativo a través de métricas
estadisticas, con mediciones que relacionan las variables y finalmente puedan
comprobar las hipétesis planteadas, en general son publicaciones recientes, de
los ultimos 10 afios; dentro de la busqueda se hallaron dos casos de estudio de
la implementacién de la innovacién en la cultura organizacional en casos

colombianos, algunas de las fuentes consultadas son:
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Tabla 1. Estado del arte sobre Cultura de la Innovacion

2011

2015

Titulo

Hacia una cultura

innovadora en las

empresas

Conocimiento

tecnoldgico,

capacidad de
innovacion y
desempeiio

innovador: el rol
moderador del
ambiente interno

de la empresa
Construyendo
una cultura de
innovaciéon. Una
propuesta de
transformacion

cultural

Tipo de

Publicacién

Articulo

Articulo

Articulo

Autores Metodologia  Aplicacién
Rueda & Cualitativo General
Rodenes

Urgal, Quintas, Cuantitativo Espafa
& Arévalo

Naranjo- Cualitativo - Empresa
Valencia & Cuantitativo Sumicol
Calderdn-

Hernandez
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2006 EIl impacto de la Articulo

2014

2012

2014

cultura
organizacional en
la gestion de la
innovacion

El rol de los
aspectos
emocionales en
la gestion de la
cultura
innovadora
(Es la cultura
organizativa  un

determinante de

la innovacion en

la empresa?
Measures for
Predictors of
Innovation

Adoption

Articulo

Articulo

Articulo

Castarfieda, Cualitativo
Ortega, &

Garcia

Camio Cualitativo

Naranjo- Cuantitativo
Valencia,

Jiménez, &

Sanz-Valle

Ho et al. Cualitativo

General

Empresa

Argentina

Espafia

General




15

2016

2014

2015

2014

Studying the links Articulo
between

organizational

culture,

innovation, and

performance in

Spanish

companies

Medicion de la Articulo
cultura de

innovacion

Gestion de una Articulo

cultura de

innovacion

basada en las

personas
Estrategia y Articulo
cultura de
innovacion,

gestion de los

recursos Yy

Naranjo- Cualitativo
Valencia,

Jimenez-

Jimenez, &

Sanz-Valle

Koller Cualitativo
Souto Cualitativo
Gonzalez Cualitativo

Candia, Garcia
Colifianco,
Caro, &

Romero

General

General

General

General
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1991

2013

generacion de
ideas: practicas
para gestionar la
innovacion en
empresas
Organizational
innovation: a
meta-analysis of
effects of
determinants and
moderators
JHow innovate is
your Company's

Culture?

Articulo

Articulo

Hernandez

Damanpour

Rao

Weintraub

Cuantitativo

& Cualitativo

Empresas
Estados

Unidos

General

Morales & Ledn, (2013) realizan un analisis detallado respondiendo la

siguiente pregunta ¢ por qué necesitan innovar las empresas de América Latina?

Visualizando la innovacién desde tres enfoques importantes como son los

paises, las empresas y las personas, se asume la innovaciébn como un reto

inmediato que se debe afrontar para competir y mantenerse a la vanguardia en

mercados cada vez mas competitivos. Se realiza adicionalmente un estudio de

cdémo se ubican los diferentes paises latinoamericanos en el ranking mundial en
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innovacion segun el World Economic Forum donde solo el 2% de la inversion
mundial en investigacion y desarrollo, tiene lugar en los paises latinoamericanos
y en conjunto invierten menos que un pais asiatico. Este analisis lleva a
preguntarse por un momento ¢qué estan haciendo los paises, las empresas y
las personas para ser mas innovadores? Segun Morales & Ledn (2013) la
mayoria de las empresas que inician procesos de innovacion lo hace por alguna
de las siguientes razones:

e La necesidad de diferenciarse de la competencia

e La presion o ambicion de hacer crecer su negocio

e La necesidad de generar ideas radicales y de mayor impacto

e La necesidad de sobrevivir o de reinventar el modelo de negocios

e El deseo de gestionar o sistematizar la innovacion

Morales & Ledén (2013) afirman que independientemente de las razones

gue justifique iniciar el proceso de la innovaciéon cada vez son mas las empresas
gue ven la innovacion como una de las prioridades estratégicas. En esta misma
direccién, Ponti & Ferras (2008) argumentan que la innovacion dejé de ser una
cualidad deseable en las empresas hace mucho tiempo, hoy es una verdadera
necesidad para todas aquellas organizaciones que pretendan llegar con vida a
los siguientes afios. El problema es que aun se percibe la innovacién como un
concepto difuso, intangible, imposible de cuantificar y sistematizar, pero no tiene
que ser asi. Se diferencia de otros conceptos similares en cuanto debe

traducirse en una ganancia para la empresa, es decir, en la implementacion



18

rentable de una nueva idea. Una idea innovadora debe contar con 3 atributos
esenciales:

e Ser nueva, Unica y diferente.

e Resolver una necesidad y crea valor.

e Estar alineada con la estrategia y crea ventaja competitiva.

Innovar no se trata solamente de desarrollar nuevos productos, existe un
amplio espectro de areas de oportunidad donde se pueden aplicar ideas
innovadoras, al que el autor llama arcoiris de la innovacion. Este se encuentra
compuesto por: nuevos productos, nuevos Servicios y experiencias, nuevos
procesos o tecnologias, nuevas estrategias, nuevos mercados, nuevos canales
de distribucion o comunicacién, nuevas alianzas estratégicas, entre otros. En la
medida en que se logre explotar el potencial de todos los colores, estaremos en
la capacidad de crear innovaciones que realmente impresionen a los clientes y
tengan un impacto duradero en la ventaja competitiva de la empresa (Ponti &
Ferras, 2008).

Por otro lado, Naranjo & Calderdn (2015) realizan un estudio de caso en
la empresa Sumicol con énfasis en la metodologia cualitativa realizada a partir
de analisis documentales, entrevistas en profundidad y grupos focales y se
complet6é con una descripcion cuantitativa de la cultura, planteando 3 fases como
son: el diagndstico de la cultura organizacional actual, la definiciéon de la cultura
organizacional que se establece como meta y la identificacion de las brechas

gue deben cerrarse para alcanzar la cultura establecida como la meta a
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alcanzar. Como resultado de este estudio de caso se estructura un modelo para
el desarrollo de transformaciones culturales, se identifica los formadores de
cultura y se establecen los rasgos culturales necesarios para la innovacion
empresarial.

De otro lado, Gonzalez, Garcia, Caro, & Romero (2014) pretenden dar
cuenta de los principales resultados obtenidos en la realizacion de un estudio
cuyo objetivo general fue identificar y describir las mejores practicas para
gestionar la innovacion que se llevan a cabo en las empresas, adicionalmente
describen y comparan mediante la metodologia cualitativa de estudios de casos,
las distintas practicas utilizadas por las empresas participantes de la
investigacién y recopilar, a partir de la realizacion del estudio, un stock de
practicas para gestionar la innovacién que sirvan como referentes o guias para
gue sean replicadas e implementadas en empresas de diferentes sectores.

Naranjo, Jiménez y Sanz (2012) realizan un estudio en 446 empresas
espafiolas, en el cual identifican como el tipo de organizacion y la cultura que se
desarrolla en ésta, son un apalancador o un obstaculo en el proceso de
implementacion de los diversos tipos de innovacion. Este estudio parte del
modelo de valores en competencia, sobre éste realiza la evaluacion de
caracteristicas de la empresa tales como el tamafio, la complejidad, la
estrategia, las practicas de recursos humanos y la estructura; finalmente
concluye como una organizacién que funciona bajo un modelo Adhocratico tiene

mayor apertura a la innovacion y que el modelo Jerarquico esta negativamente
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relacionado con la innovacioén. El estudio es cuantitativo y tiene en cuenta 3 tipos
de variables: Innovacion, Cultura Organizacional y Variables de control.

Urgal, Quintas, & Arévalo (2011) desarrollan un estudio cuantitativo sobre
empresas espafnolas que realizaron actividad innovadora entre 2004 y 2006, que
tiene como objetivo proponer un modelo de medicion del desempefio innovador
gue permita a las empresas usar la innovacion como ventaja competitiva. Dentro
de los recursos y capacidades que se tienen en cuenta para la medicion se
encuentra el conocimiento (endégeno y exdgeno - el tacito y explicito) sobre el
cual se realizan las hipotesis del estudio, los recursos organizacionales como la
cultura, el compromiso de la direccién y la formalidad de los procesos. El modelo
propuesto por los autores propone la innovacion como una variable mediadora,
es decir, como la capacidad que tienen las organizaciones de adoptar o
implantar los procesos de innovacion. Sobre esta propuesta concluyen:

e La innovacion se da cuando la empresa cuenta con recursos adecuados
para realizarla

e EIl compromiso y participacién de la alta direcciéon es fundamental en la
implantacion de la innovacion.

e Las organizaciones son capaces de desarrollar innovaciones cuando
tienen la habilidad de integrar los recursos innovadores (aquellos con alto
conocimiento) y asi alcanzar innovaciones sostenibles.

e Existe un efecto directo de los recursos basados en conocimiento sobre el

desempefio innovador.” (Urgal et al., 2011)
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Por su parte, Rueda y Rodenes (2014) buscaban identificar los valores,
practicas y comportamientos que son determinantes y que deben desarrollar las
empresas para lograr proyectos de innovacion; para dar inicio al estudio, los
autores exponen la necesidad que tienen las empresas de identificar su perfil y
las barreras culturales que impiden aceptar los cambios, evaluando variables
como: el uso de la tecnologia, la forma de relacionarse las personas, la
utilizaciéon del conocimiento y la informacion. Rueda & Rodenes (2014)
concluyen que la condicién previa y necesaria para que exista una cultura
innovadora es la incorporacion de nuevos valores diferenciales, que sean
coherentes con las normas, practicas y creencias y que tengan la innovacién
como motor de transformacion. Al igual que Urgal, Quintas, & Arévalo (2011),
estos autores consideran que el capital intelectual (conocimiento), la gestidn
participativa de todos los empleados incluida la alta direccion, el trabajo en
equipo y la motivacion son factores determinantes en el proceso de implantacién
de la innovacion. Para los autores la innovacion se debe desarrollar en un
ambiente abierto (apoyando lo que concluyeron Naranjo y colegas), con
tolerancia al error, estructuras flexibles y espacios que propicien el intercambio
de conocimientos.

Rodriguez, Ortega, & Yeudiel (2006) realizan un estudio un poco diferente
a los anteriormente consultados, pues en él evidencian como en 9 paises las
politicas gubernamentales influyen en los comportamientos que las empresas

tienen respecto a la innovacién; la gestion de la innovacion se vincula con
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factores del micro y el macro ambiente econdmico, politico y social, pero también
se es necesario identificar las variables internas de la organizacién que la
posibilitan: La formacién del recurso humano, la comunicacion, los valores y la
creatividad

Damanpour (1991), en su estudio presenta una preocupacion y es la
inestabilidad de los resultados de las investigaciones empiricas sobre
innovacion, sin embargo, expone que diversos autores esperando subsanar esto
han realizado distinciones entre. la innovacion técnica y la administrativa, entre
innovacion radical e incremental y definir claramente el estado de adopcion de la
innovacion iniciando o ya implantada. Los estudios realizados pretenden
identificar las variables de innovacién y las asociaciones determinantes de estos.

El estudio de Damanpour tiene tres objetivos:

e Probar la hip6tesis que busca relacionar los factores organizacionales y la
innovacion y validar la inestabilidad de los resultados.

e Explorar cuales dimensiones de la innovacion pueden ser moderadas y
como se correlacionan unas con otras.

e Probar algunas de las teorias de innovacion.

Finalmente la metodologia creada por Rao & Weintraub (2013) logra
llegar a un indice de cultura de la innovacion, esta metodologia lo que busca es
diagnosticar el clima innovador de la organizacion, centrandose en seis bloques
fundamentales que componen las culturas mas innovadoras y que sustentan la

estrategia de las organizaciones, la metodologia interrelaciona los seis bloques



23

de la cultura de la innovacion como son: recursos, procesos, resultados, valores,
conductas y clima. Estos seis bloques a su vez estan estrechamente conectados
y se descomponen para realizar un analisis al detalle, utilizando dieciocho
factores, y cincuenta y cuatro elementos que aseguran un diagnéstico preciso y
completo sobre la cultura de la innovacion en la organizacion. Adicionalmente, la
metodologia ofrece informacion cuantitativa estructurada, no solo para conocer
el grado de Cultura de la Innovacién de la organizacién, sino también para pasar

de la accion y planificacidon a la implementacion de acciones de mejora.

3.2 Marco contextual

Proteccion S.A. es una sociedad anénima de caracter comercial con 25
afios en el mercado que administra seis Fondos los cuales conforman
patrimonios autbnomos e independientes, constituidos por un conjunto de
bienes, cuya gestion, custodia y control permanecen separados del patrimonio
de la Sociedad que los Administra. La comercializacion de los productos de
Proteccion se realiza en el territorio nacional, aunque dada la alta participacion
accionaria que tiene la Holding SUAM (Sura Asset Management) la empresa
acoge y apropia estrategias entregadas para la regién (Proteccién SA, 2018). En

la ilustracion 1 se exponen los accionistas y la cobertura del territorio nacional.
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Los accionistas La Cobertura - Mercado

Nuestros accionistas

SURA Asset .
Management 5. A. 16,18% Colsubsidio

49,36%

1 U.éBGD Bancolombia

Accionistas

2015 / Fiduciaria
— ?QDQD Bancolombia S. A.

'J_'I‘ . 53 D’D Cornerstone LP

Accionistas

6 . 3 5% minoritaries

llustracién 1 Accionistas y cobertura Proteccion

3.2.1 Visién, Mision y Principios.

En la pagina www.proteccion.com en la seccién: Corporativo y accionistas

se encuentra la informacion sobre la vision y mision que tiene la organizacion

Proteccion SA y cudles son los principios que rigen el actuar de los empleados

de la empresa, realizando una descripcién de lo que significa cada uno de ellos.

e Vision: “Ser el principal aliado de nuestros clientes en la construccion y

gestion de su patrimonio”.

e Mision: Proteger, desde el presente, el futuro de nuestros clientes en la

construccion de su patrimonio y generarle valor en el cumplimiento de sus

metas.

e Principios: Para cada uno de los que empleados Proteccién, los valores

son esos principios que guian las acciones diarias, son el patrimonio mas
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valioso y no resultan negociables. Los principios de la organizacion son:

equidad, respeto, responsabilidad y transparencia.

3.2.2 Productos.

Proteccion S.A. administra fondos para el ahorro pensional de los
colombianos en Pensiones Obligatorias, Pensiones Voluntarias y Cesantias, los
cuales se convierten en una solucién para clientes individuales o institucionales.
Asi mismo, administra dos patrimonios autobnomos: Smurfit Carton de Colombia

y XM (Proteccion SA, 2018).

I Productos

cx i mon. de
HEEG Cesantia [FEREG Obligaciones
Obligatoria Veluntaria bl
| | [ Planes Planes
Retroactivas Liguidacidn i e -
- o SAd e Individuales Institucionales

-Mavyor Riesgo .,
Multinversion &

- i Mi Alternativas

hoceraco Multinversion —\

) - Reserva Cerradas

-Conservador Portafolios Hijos** —Complementa

-Retiro -Corto plazo Pensidn fahorro
Programado -Largo Plazo Portafoli Portafoli SRS,

20 Portafolios o Mi o por -Compensacion
L Reserva cada AC Flexible

- -Bonificacidn

Modalidades de JComp.
pension Resultados

-Rentas
Temporales

llustracién 2 Productos Proteccién SA
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3.2.3 Regional Occidente de Proteccion SA.

Proteccion SA tiene sede principal en la ciudad de Medellin y atiende los
clientes a nivel nacional a través de 5 regionales: Antioquia, Bogota, Centro,
Caribe y Occidente, cada una de ellas bajo la direccion de un Gerente Regional
que tiene como objetivo aplicar las politicas y estrategias nacionales que
generen el crecimiento de la plaza de una forma eficiente. La Regional
Occidente que es la sede en la que se desarrollara el proyecto de investigacion,
atiende 6 departamentos: Caldas, Risaralda, Quindio, Valle del Cauca, Cauca y
Narifio, tiene como sede principal la ciudad de Cali.

En la ciudad de Cali, Proteccién SA cuenta con personal administrativo y
operativo que prestan el apoyo a 2 oficinas de servicio y 2 oficinas comerciales,

en total a nivel regional son 236 personas y en la ciudad de Cali 130.

3.2.4 Proteccion SAy la cultura de Innovacion.

Segun informacién suministrada por la empresa, Proteccién SA en el afio
2014, introduce dentro de su planeacion estratégica el objetivo de Innovacion
como un pilar para mejorar la experiencia relacional con los clientes. En el 2015
se realiza el primer diagnéstico de la cultura organizacional a nivel nacional con
el apoyo de una firma investigadora (Dicere, 2015), en el cual se identifica la
necesidad de transformar la forma de ser de la organizacion hacia una cultura
innovadora, con este estudio realizado a través de la encuesta a 398 personas a

nivel nacional se determina que la organizacion tiene un cociente de innovacién
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de 3,18, con una menor calificaciéon en los valores racionales (3,03) que en los
emocionales (3,32).

Segun la lider de innovacion a nivel nacional, partiendo de este
diagnoéstico se identificd la necesidad de desarrollar planes de accion para
mejorar esta competencia en los empleados de la organizacién. Durante el 2015
un equipo seleccionado por la alta direccion trabajé en el primer proyecto de
innovacion de la organizacién, lo que dio como resultado el producto
+Proteccion, después en el 2016 se lleva a cabo un taller de innovacion abierto
para todos los empleados, en el que participan 40 personas que desarrollan 10
ideas de las cuales actualmente estan en el mercado Proteccion Hijos y Regala
Proteccion, posteriormente en el 2017 se realiza un taller virtual en el cual
participan un mayor niumero de empleados a nivel nacional, logrando llevar el
conocimiento sobre innovacion a mas empleados de la compafia. Es de anotar
qgue la mayoria de las acciones que se han realizado han tenido una mayor
participacion de los empleados de la ciudad de Medellin y que la participacién de
las regionales, particularmente la Occidente ha sido baja.

En la ciudad de Cali se realizé una capacitaciébn de innovacion para un
grupo de 30 personas en el afio 2016, dos empleados participaron en el
desarrollo de los proyectos de innovacion que la organizacion desarrollé con
Mega-E en el aflo 2016 y seis personas lograron finalizar el taller virtual

realizado en el 2017.
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3.3 Marco teodrico

La Organizacion para la cooperacion y el desarrollo econémico OCDE
define la innovacién como “la introduccién de un nuevo, o significativamente
mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de
comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de
la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores”
(OCDE, 2006, p. 56).

Por otro lado, los autores Eric Schmidt y Jonathan Rosenberg (2015)
puntualizan que “para que algo sea innovador, necesita ser nuevo, sorprendente
y radicalmente util” (Schmidt y Rosenberg, 2015; p. 279) afirmando que antes
gue se pueda desarrollar e implementar procesos de innovacion se necesita que
exista un contexto propio de innovacion, es decir, que todas las empresas
necesitan comenzar por crear un ambiente en que los distintos componentes se
alineen y puedan integrarse para dar lugar a esa nuevas creaciones en el tiempo
y la libertad para evolucionar y vivir.

Ahora bien, uno de los primeros autores en hacer referencia a la
innovacion fue el economista austriaco Schumpeter para quien el proceso de
innovacion tiene lugar en una economia de mercado en el que los nuevos
productos destruyen viejas empresas y modelos de negocio, para generar asi
desenvolvimiento econémico y por lo tanto un crecimiento econémico sostenido
(Schumpeter & Arrarte, 1996); es asi como este autor plantea la innovacion

como el uso fructifero de un invento, que realmente genere un valor agregado a
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su usuario final. Shumpeter (1996) considera que hay 5 caminos para innovar y
son:
¢ ‘“Introduccion de nuevos bienes o de bienes de nueva calidad.
e Introduccién de un nuevo método productivo, ya existente en un sector,
gue no deriva de algun descubrimiento cientifico.
e Apertura de un nuevo mercado.
e Conquista de nuevas fuentes de oferta de materias primas.
e Establecimiento de una nueva organizacion en una determinada
industria.”

Otro autor que trabaja alrededor de la innovacién es Drucker (1986), el
cual la define como el “analisis sistematico de los cambios para transformarlos
en oportunidades de negocio” (Drucker & Noel, 1986, p. 59) identificando una
serie de aspectos para tener en cuenta para desarrollar la innovacién en las
compafiias como son:

e “Lainnovacién comienza con el andlisis de oportunidades.

e Para ser eficientes dentro de las organizaciones la innovacion debe ser
simple y direccionada.

e La innovacion exitosa tiene como finalidad el liderazgo y dinamismo del
sector en el cual se desenvuelve la empresa.”

Las anteriores definiciones, algunas de ellas emitidas hace muchos afios
permiten evidenciar como la innovacion se hace necesaria hoy en dia, toda vez

que estamos frente una economia de apertura a nuevos mercados, que se
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tienen que abordar con ideas y estrategias nuevas, siendo conscientes de la
vertiginosa dinamica con que cambian; a esto le afiadimos una tendencia de
globalizacion manifiesta en la economia, que implica tener un nicho en el
mercado cada vez mas grande y multiplica las variables que se deben tener en
cuenta para entrar a competir de forma eficiente. Esto por supuesto precisa de
formular estrategias para que los procesos de innovacion se sistematicen y sea
posible una eventual retroalimentacion. Es importante recordar que la innovacion
se trata de un juego de prueba y error, es decir, formular estrategias innovadoras
implica necesariamente actuar bajo el componente de la incertidumbre acerca de
su éxito o de su fallo. Sobre esto, Alvarez y Bolafios (2011) se pronuncian: “Las
organizaciones para lograr fortalecer su habilidad de innovar necesitan delinear
estrategias que les permitan integrar procesos de innovacion exitosos.”(Alvarez
Castanodn, L. D. C., & Bolafios Evia, 2011)

La incertidumbre, sin embargo, no es un factor absoluto. EI mercado,
como tal, es un organismo que muestra ciertos patrones de conducta que son
susceptibles de ser analizados y descritos como tendencias. Es aqui como la
observaciéon y andlisis se vuelven un ejercicio imperativo en las préacticas
empresariales para la innovacion. Muchas empresas que han gozado de un
cierto renombre durante las Ultimas décadas son muy dadas a ser inflexibles en
sus practicas de innovacion, enarbolando la bandera de la tradicion como forma
de triunfar en el mercado, piensan que innovar es un proceso innecesario que

ademas conlleva recursos costosos.
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La innovacidon como tal no proviene de formulas matematicas, o de
mecanismos probados, precisamente porque lo que busca en su esencia es
acabar con éstos. Es aqui cuando nos encontramos con el concepto de
“‘economia de conocimiento”, y es éste el que permite a las empresas ensayar
férmulas creativas que se vuelvan tangibles en el mercado. El conocimiento,
como tal, funciona con hipotesis devenidas de un proceso de observacion
riguroso. Es asi como se deben adecuar los ambientes empresariales con el fin
de que se den ideas en todos los niveles de la organizacion, y que se puedan
materializar. Asi el conocimiento promueve una cultura de mejoramiento de la
competitividad de la empresa, mediante la puesta en practica de ideas
innovadoras que supongan una ventaja eventual en el mercado.

Toda organizacibn empresarial comprende una cantidad ingente de
informacion, producto de su quehacer interno y externo. El conocimiento al que
hace referencia el proceso de innovacion es el que promueve una forma de
discernir la informacion, para establecer cual ayuda en la competitividad de la
empresa y convertir ideas e informacion en ventajas competitivas, mas si el
mercado se juzga como de una complejidad significativa. Este proceso, sin
embargo, lo anterior, ha sido estudiado por diversidad de autores y sea han
establecido algunos modelos, a saber:

Modelo lineal, en 1950 se presenta este primer modelo en el cual la

innovacion se define como una secuencia de pasos al interior de la organizacion

para lograr nuevos descubrimientos o inventos que con buena comunicacion
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daban paso a la innovacion y asi empujaban la empresa en el mercado, este
modelo es considerado como la primera generacion de modelos de innovacion
(Pineda, 2015).

Modelo de Need Pull, modelo propuesto por Myers y Marquis en 1969,

mas cercano a la realidad de las empresas, que inicia con una idea sobre un
nuevo o mejor producto o proceso de manufactura que surge en cualquier area
de la organizacion, no obstante, esta idea debia cumplir con la factibilidad
econdémica y la demanda potencial para ser llevada a cabo, este modelo articula
la generaciéon de ideas partiendo de las necesidades del mercado y las
actividades de investigacion lineal, convirtiéndose en la segunda generacion de
modelos (Pineda, 2015).

Modelo, Chain-link model, planteado por Kline y Rosenberg en 1986), el

cual integra tres aspectos esenciales: la investigacion, la técnica y el aspecto
comercial. , la innovacion inicia con una idea sobre la cual se realiza un disefo
analitico que se materializa en un prototipo el cual es puesto a prueba con el fin
de redisefarlo y adaptarlo a las necesidades del mercado para asi ser producido
y comercializado, para este modelo la retroalimentacion esencial, y todo el
proceso de innovacién se soporta en los conocimientos existentes y en el
desarrollo de nuevas investigaciones (Pineda, 2015).

Modelo de Integracién de Sistemas y Redes, este modelo surge para

finales de los noventa y define la innovacion como el resultado de la transmision

del conocimiento (dentro y entre las organizaciones), en donde los avances
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tecnolégicos son elementos esenciales para incrementar la eficiencia y la
velocidad de creacion de nuevos productos. (Pineda, 2015).

Estos modelos no constituyen férmulas infalibles para el proceso de
innovar, en el mejor escenario son mapas de ruta para la empresa que con sus
condiciones patrticulares requiere saber cual es su mejor opcién. La innovacion
es un llamado a romper paradigmas, es una forma de salir de lugares de confort
gue se acompafan de creencias como “lo siempre ha funcionado tiende a
funcionar en cualquier caso y en cualquier condicion”.

Existe un fendmeno que va de la mano con la innovacién y es la
vanguardia del desarrollo tecnolégico, que debe asistir a los productos, procesos
y tecnologias de las empresas. Estar a la par de la tecnologia, es una carrera
cada vez mas acelerada en estos tiempos donde términos como “obsoleto”
persiguen constantemente los desarrollos o productos de la empresa. Para
muchas organizaciones la tecnologia es una inversidon necesaria si se quiere
implementar ideas de corte innovador.

Revilla sefiala que "la innovacion, consistente en la aplicacién comercial
de una idea”. innovar es entonces, convertir ideas en productos, procesos 0
servicios nuevos o mejorados que el mercado valora. Se trata de un hecho
fundamentalmente econémico que incrementa la capacidad de creacion de
riqgueza de la empresa y, ademas, tiene fuertes implicaciones sociales. Y agrega:
‘el establecimiento de tipologias de innovacion ha atraido el interés de

numerosos estudiosos e investigadores, cuyos trabajos han conducido a
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diferentes clasificaciones, entre las que destacamos dos: (1) aquella que utiliza
como criterio clasificatorio el grado de novedad de la innovacion; y (2) la que
atiende a su naturaleza.” (Revilla, 2001),

Segun la OCDE (2005) existen 4 tipos de innovacion en las actividades
que realiza la empresa:

e Innovaciones de producto: “cambios significativos en las caracteristicas
de los bienes o de los servicios”

¢ Innovaciones de proceso: “cambios en los medios de produccion y de
distribucién”

¢ Innovaciones organizativas: “puesta en practica de nuevos métodos de
organizacion”

¢ Innovaciones de mercadotecnia: “puesta en practica de nuevos métodos
de comercializacion”

Adicional a la tipologia planteada por la OCDE, Damanpour, (1991)
propone tres pares de innovaciones:

e “Administrativa y técnica: basada en los cambios propuestos a la manera
como se toman las decisiones y en una amplia gama de las actividades
gue desarrolla la organizacion.

e Productos y procesos: Son cambios en los procesos productivos y en los

productos y servicios
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¢ Radical e incremental: estas innovaciones estan determinadas por el
grado de cambio que ellas representan para las categorias en las cuales
son desarrolladas”.

Varela & Flores (2014) adicionalmente realiza las siguientes precisiones:

e “La generacion y adopcion de una nueva idea que se convierte en un
producto o servicio deseado por los clientes

e Una nueva forma de hacer las cosas mediante la introduccién de una
técnica o proceso de produccidn que no precisa fundarse en un
descubrimiento nuevo desde el punto de vista cientifico.

e Una forma diferente de manejar comercialmente una mercancia”

Una empresa que busque ser innovadora debe siempre responder a tres
criterios bases: eficiencia, competitividad y calidad. Esto, por supuesto, requiere
una reorganizacion de todos los elementos que graviten alrededor de una
apuesta por innovar con directrices bien determinadas.

Es importante recordar el hecho de que la innovacion siempre es un
producto social, ya que es un producto de la interacciébn social de varios
componentes, no necesariamente homogéneos; es este intercambio ilimitado de
informacion en ambientes abiertamente dindmicos, lo que hace que la
innovacion sea un elemento que compete a todos los miembros de la
organizacion. Kohler & Begega (2014) aseveran: “Como producto social, la
innovacion no encuentra acomodo en los modelos de la Economia neoclasica.

En su entramado de agentes racionales, acceso ilimitado a la informacion y
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equilibrio perfecto, los mecanismos que explican el proceso de la actividad

innovadora permanecen sistematicamente ocultos”

Uno de los grandes abanderados sobre innovacion es el profesor Jay

Reo, quien con la premisa de volver la innovacion a las personas ha formulado

una serie de criterios que funcionan como pautas. A saber (Rao & Weintraub,

2013):

El cliente debe ser el elemento central de todo proceso econémico y
organizacion.

La Cultura de la Innovacion requiere este enfoque hacia el cliente.

La Cultura de la Innovacién debe tener un desarrollo vertical por todo el
organigrama de la empresa, desde direccion hasta el ultimo trabajador
para lograr un compromiso efectivo que logre crear productos o servicios
que aporten valor tanto para la empresa como al cliente, y
extensivamente a la sociedad.

La Calidad, basada en la orientacion al cliente y la eficiencia es basica
para fortalecer la Cultura de la Innovacion.

La Innovacién se debe arraigar en el interior de la empresa y formar parte
de su cultura interna

La comunicacion en una empresa debe ser transversal y abierta, de forma

gue se favorezca la creatividad y, por tanto, la Cultura de la Innovacion.
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e Las empresas no deben de perder de vista que son las personas son las
que crean e idean nuevas formas de ver las cosas. La Innovacién
proviene de ellas.

e La Cultura de la Innovacién tiene como principal objetivo el atraer, captar
y desarrollar el talento de las personas de forma que sume para la
compainia.

e La Innovacion debe partir desde la educacion para formar ciudadanos
creativos, criticos, responsables y comprometidos.

e La Cultura de la Innovacion debe formar parte de la disciplina de gestion
y, por lo tanto, debe ser integrada dentro de los sistemas de gestion de la
empresa de forma que estos evolucionen a un nuevo estado mas
eficiente.

Jay Rao ha explicado en numerosas ocasiones el concepto del mundo
VICAH (volatil, incierto, complejo, ambiguo e hiperconectado) y la importancia
para las empresas de tener lideres que sepan navegar en él. El mismo asegura:
“La caracteristica principal esta en la incertidumbre y la ambiguedad, las cuales,
a diferencia del riesgo, no pueden medirse. Hoy, las empresas se enfrentan a
una innumerable cantidad de variables cuyos valores se desconocen, entre ellas:
mercados no explorados, consumidores no identificados, tecnologias no
probadas, competidores no tradicionales y nuevos modelos de negocio jamas

antes implementados” (Fernandez, 2018)
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Las ideas de innovacion tradicionalmente se asociaban con la creacion de
artefactos; sin embargo, esto tendia a no tener éxito toda vez que estas ideas se
copiaban rapido y quedaban en desuso. La clave era fomentar la cultura
corporativa para que las ideas tuvieran un buen desarrollo. Junto a Joseph
Weintreub cre6 una herramienta para medir el coeficiente de innovacion de la
cultura corporativa. La idea es redisefiar la estrategia de una compaifiia luego de
un diagnostico previo mediante encuestas online o presenciales. Esto porque la
innovacion es una disciplina como el marketing o las finanzas, y por tanto es
susceptible de ser medida (Rao & Weintraub, 2013).

Otros de los temas centrales es la cultura organizacional. Segun la Real
Academia de la lengua define el término Cultura como un “Conjunto de modos
de vida y costumbres, conocimientos y grado de desarrollo artistico, cientifico,
industrial, en una época, grupo social, etc.”, este término ha sido usado desde
hace mucho tiempo y las organizaciones también lo asumieron en su vocabulario
del dia a dia, de esta forma surge el término Cultura Organizacional definido
inicialmente como el ambiente interno que se genera entre los empleados a raiz
de las diversas practicas y creencias que éstos desarrollan en su interactuar.
Muchos autores han desarrollado teorias sobre este constructo, uno de los mas
representativos es Schein, quien en su libro Organizational Culture and
Leadership lo define como:

The culture of a group can now be defined as a pattern of shared basic
assumptions that was learned by a group as it solved its problems of external
adaptation and internal integration, that has worked well enough to be considered
valid and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive,



39

think, and feel in relation to those problems (Schein, 2004, p.17. La traduccién se
presenta en la introduccion).

Segun Barney (1986) la cultura organizacional puede definirse como un
conjunto complejo de valores, creencias, suposiciones y simbolos que definen la
forma en que una empresa realiza sus negocios; el nucleo de la cultura
organizacional est4 en sus valores compartidos y la interiorizacion de éstos, que
deben conducir a una congruencia de los objetivos de la direcciéon y los
empleados individuales. Buschgens (2013), adicionalmente expone el
planteamiento de Schwartz y Davis, quienes afirman que la cultura
organizacional es un patrén de las creencias y expectativas compartidas por los
miembros de la organizacién; estas creencias y expectativas producen normas
que, poderosamente, forman la conducta de los individuos y los grupos en la
organizacion, incidiendo directamente en su capacidad.

La cultura organizacional involucra tanto el entorno y dinamicas de los
procesos administrativos como las relaciones en los equipos de trabajo, lo que
hace necesario considerar aspectos que influyen o se evidencian en ésta no sélo
desde el punto de vista de los empleados, sino también desde el equipo directivo
y la perspectiva de la empresa. Schein (2004) propone 3 niveles de cultura, los
cuales miden el grado en el cual los fendmenos de la cultura son visibles para un
observador y que para quien ingresa a la organizacibn se hace necesario
identificarlos y asumirlos, pues estos comportamientos, valores, normas y reglas
de comportamiento son innegociables. En la figura 3 tomada de Schein (2004)

se exponen los tres niveles de cultura.
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Estructuras organizacional visibles
Artefactos g
Estructuras y procesos
“ e . .
v (Dificil de descifrar)
Creencias y . o . ]
Estrategias, objetivos, filosofias
Valores o
_ (justificaciones pactadas)
I
Presunciones Inconscientes, se da por sentado, creencias,
subyacentes percepciones, pensamientos y sentimientos

(Fuente de valores y acciones)

llustracion 3 Niveles de cultura segun Schein (2004)

Adicionalmente, los estudiosos del tema con el objetivo de profundizar el
conocimiento de las organizaciones y poder realizar comparaciones de la cultura
de éstas con otras han realizado categorizaciones, Schein (2004) expone 3 tipos
de culturas, partiendo de las propuestas por Etzioni en 1975:

Organizaciones coercitivas: En las cuales los empleados son sometidos

por razones fisicas o econémicas y debe obedecer las reglas impuestas por la
autoridad. En estas organizaciones es importante determinar como es usada la
autoridad y el nivel de participacion de los empleados, de acuerdo a esto se
pueden encontrar organizaciones autocraticas, paternalistas, democraticas,

participativas y delegativas.
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Organizaciones utilitarias: En las cuales los individuos trabajan por el

pago, sin importar las reglas esenciales, sin embargo, el grupo desarrolla
normas contractuales.

Organizaciones Normativas: en las que los individuos estan

comprometidos con la organizacion, pues sus objetivos individuales estan
alineados con los de la organizacién

Para complementar la identificacion de los fenbmenos que ocurren en la cultura
organizacional, Cameron & Quinn (2006) proponen un modelo basado en
“Competing Values Framework” — Modelo de valores en competencia - a través
del cual identifican 4 tipos de cultura dentro de los cuales se caracterizaran los
valores centrales, las interpretaciones, el liderazgo, el disefio organizacional,
suposiciones y el modelo de efectividad que vive una organizacion que identifica
en una u otra tipologia. Los 4 tipos de cultura son determinados por dos
dimensiones que al cruzarlas forman 4 cuadrantes, la primera de ellas es la
flexibilidad y dinamismo de la organizacién, la cual evalla la estabilidad, la
adaptabilidad al cambio y el control organizacional, la segunda son los Criterios
de Efectividad, con la cual mide si la empresa tiene una orientacion interna,
integrada y con unidad de criterios o si por el contrario tiene una orientacion
externa, con diferencias y rivalidades. Los 4 cuadrantes presentan las 4
tipologias de culturas y cada uno de ellos permite evaluar los indicadores de
efectividad de las organizaciones, En la figura 3, se pueden observar los

cuadrantes propuestos por Cameron y Quinn (2006):
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e Cultura de Clan
e Cultura Adhocratica
e Cultura Jerarquica

e Cultura de mercado

Flexibilidad y discrecionalidad
A

CLAN ADHOCRATICA

Orientacion .~ Orientacion

A
N

Interna Externa

JERARQUICA| MERCADO

v

Estabilidad y control

llustracién 4 Modelo de valores de competencia - Fuente: Cameron y Quinn

(2006)

Segun Barney (1986) la cultura organizacional puede definirse como un
conjunto complejo de valores, creencias, suposiciones y simbolos que definen la
forma en que una empresa realiza sus negocios; el nucleo de la cultura
organizacional esta en sus valores compartidos y la interiorizacién de éstos, que
deben conducir a una congruencia de los objetivos de la direccion y los

empleados individuales. Bischgens (2013), adicionalmente expone el
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planteamiento de Schwartz y Davis, quienes afirman que la cultura
organizacional es un patréon de las creencias y expectativas compartidas por los
miembros de la organizacion; estas creencias y expectativas producen normas
que, poderosamente, forman la conducta de los individuos y los grupos en la
organizacion, incidiendo directamente en su capacidad para innovar

De las definiciones de cultura consultadas, ésta se puede entender como
un proceso, en tanto todas las partes de una organizacion comparten una serie
de fases para generar un fenémeno compartido. Esto alude a la idea de que este
proceso tiene un aspecto de emergencia cuando se evidencia la necesidad de
reconfigurar sus elementos, y una necesidad de estabilidad para asumir la
identidad y la constancia en los procesos. En las culturas organizacionales si
bien se sugiere la creencia de que se debe partir desde un consenso y de una
idea compartida, no necesariamente siempre funciona asi, pues para un sano
desarrollo de una organizacion es importante que existan diferencias y se
confronten principios e ideas. Esto es imperativo, toda vez que cualquier proceso
de reconfiguracion dentro de una organizacion requiere cambios mas 0 menos
traumaticos que afectan zonas de confort. Si bien la cultura organizacional es
una forma de sintetizar antagonismos, lo cierto es que la cultura tiende a crear
paradigmas de cdmo actuar, lo cual la vuelve inflexible muchas veces. Y esto
porque muchas veces se deja permear de ideologias presentes en el medio

social, que constituyen verdaderas fuentes de mecanismos de poder aplicados.
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Esto apoya la misma creencia generalizada de que la cultura es algo que
funciona como una base que persiste en el tiempo.

Segun Etkin & Schvarstein, (2005) existen cuatro categorias en los
sistemas culturales:

“‘Fuertes o débiles: Cuando los rasgos culturales de las instituciones son

mas fuertes, éstos determinan las formas de conducta de los miembros,
consolidandose una cultura organizacional distintiva por su liderazgo” (Etkin, J.
R., & Schvarstein, 2005).

“Concentrados o fragmentados: Cuando las acciones y decisiones

obedecen al arbitrio de un pequefio grupo, negando las concertaciones y
solamente interesados en la ejecucion.” (Etkin, J. R., & Schvarstein, 2005).

“‘De_apertura o cerrados: La tendencia hacia la apertura o al cierre

depende del tipo de liderazgo. Cuando éste es autocratico, el sistema cultural
tendera a ser cerrado, mientras que, bajo un estilo de liderazgo democréatico, el
sistema cultural tiende a la apertura. (Etkin, J. R., & Schvarstein, 2005).

“‘Reflejos o _auténomos: Cuando las pautas de conducta obedecen a la

limitacion e introyecciébn acritica de un modelo externo, aunque no
necesariamente extranjero, el sistema cultural es reflejo. Son auténomos,
cuando las pautas de conducta obedecen a la singularidad interna de las

organizaciones.” (Etkin, J. R., & Schvarstein, 2005).
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3.3.1 Relacion entre Innovacion y Cultura Organizacional.

La relacion entre la cultura organizacional y la innovacion ha sido sujeto
de extensivas investigaciones en las Ultimas décadas, estudiando una gran
diversidad de variables que afectan la cultura y que han permitido que el
concepto de cultura de la innovacién se vaya fragmentando y entrando en las
teorias de la administracion, aunque aun de forma no tan profunda.
Adicionalmente, la practica empresarial ha ido mostrando la estructura requerida
para la innovacion y los elementos que permiten medir la eficiencia de los
instrumentos de cultura utilizados para ello (Blischgens, Bausch, & Balkin, 2013).

Sanabria, Acosta-Prado, & Albor (2015) precisan que la innovaciéon es un
proceso no lineal, que requiere de condiciones que se deben generar desde de
la cultura organizacional y que se presentan en la medida en que la organizacion
va evolucionando en el mercado, evolucién que se da por la demanda y las
capacidades estructurales de oferta y que se puede comprender desde ‘la
explicacion critica de las fases que conectan la acumulacién en un momento y
los puntos con estabilidad posteriores que se consoliden como propuestas de
cambio” (Sanabria et al., 2015). La evolucion de la organizacion también se ve
afectada por el nivel de conocimiento, la tecnologia con la que cuenta y los
riesgos e incertidumbre en los que se desenvuelve.

La cultura organizacional es la clave para el éxito de la innovacion, es por
ello que las empresas que tienen la habilidad de crear y comercializar nuevas

tecnologias frecuentemente hacen énfasis en la autenticidad de su cultura y
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muestra que no existe una formula Gnica para generar culturas innovadoras,
pues existen alrededor de 40 valores de la cultura que se suponen tienen
relacion con la innovacion (Blschgens et al., 2013). La cultura es de los factores
gue mas puede estimular una conducta innovadora en los miembros de la
organizacion, puesto que, al influir la cultura en el comportamiento de los
empleados, puede hacer que acepten la innovacién como un valor fundamental
en la organizacion y se comprometan con él.

La cultura organizacional es tratada como una variable dentro de los
procesos internos y externos en las empresas para medir el éxito de fenbmenos
que implican la cultura y forma de pensamiento e ideologias de todos los
empleados, la cultura organizacional, debe por tanto, estar necesariamente
alineada con la cultura que supone el medio. Elaborar propuestas que atenten
contra el sistema de creencias y valores que tengan una poblacion determinada
implica que se pierda un manifiesto sentido de pertenencia y se destine al
fracaso estrategias. Es por ello que desde la direccién se deben cultivar modos
de operar que respondan a las ideologias compartidas.

Dentro de las teorias que proponen Bischgens, Bausch, & Balkin (2013)
usadas para describir el rol de la cultura organizacional en las organizaciones

innovadoras esta la teoria del control de Ouchi o teoria ZZ, donde este autor

2 Teoria Z asume que el trabajo es natural y debe ser una fuente de satisfaccion incentivando las necesidades
psicolégicas del hombre, la Teoria Z se enfoca en incrementar la apropiacion y amor del empleado por la compaiiia, por
medio de un trabajo de por vida, con gran énfasis en el bienestar del empleado, tanto dentro como fuera de su trabajo.
https://es.wikipedia.org/wiki/Teor%C3%ADa_Z Octubre 2016.
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propone el control organizacional como una actividad administrativa que ayuda a

motivar a que los individuos actien consistentemente con los objetivos de la

organizacion.

Dentro de la cultura organizacional se han identificado elementos que

pueden describir o definir la particularidad de cada organizacion, entre ellos se

encuentran (http://www.enciclopediafinanciera.com, 2016)

“El paradigma: ¢Qué es de la organizacion, lo que hace, su misién, sus
valores?

Sistemas de control: Los procesos en marcha para vigilar lo que esta
pasando.

Estructura organizacional: las lineas de informacion, las jerarquias, y la
forma en que los flujos de trabajo viajan través de la empresa.

Estructuras de poder y estilos de liderazgo: ¢Quién toma las decisiones?,
¢,como esté repartido el poder, y en que esta basado?

Simbolos: Estos incluyen logotipos y disefios de la organizacién, pero
también simbolos del poder como espacios de estacionamiento y bafios
para ejecutivos, etc.

Sistema de reconocimiento y recompensas.

Rituales y rutinas: reuniones e informes de gestion.

Historias y mitos: construidas sobre personas y acontecimientos que

transmiten un mensaje sobre lo que se valora dentro de la organizacioén.”


http://www.enciclopediafinanciera.com/
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Estos elementos de la cultura inciden en la manera como se lleva a cabo
el proceso de implementacion de la innovacion, afectando la manera como se
realiza la socializacion e interiorizacion de esta nueva estrategia, de esta forma
cada uno de los miembros de la organizacion puede saber si los
comportamientos creativos e innovadores forman parte del camino en el cual la
organizacion opera y se refuerza si la organizacion, a través de actividades,
politicas y procedimientos, puede generar valores que apoyan la creatividad y la
innovacion.

En la ilustracion 5, se esquematizan 5 dimensiones que se pueden
considerar en la evaluacion de la cultura organizacional y se observa como la
innovacion hace parte de la dimensién de mejora continua y esta conjugada con
la capacidad de aprendizaje que tiene la organizacion y la adaptacion al cambio.
Souto (2015) plantea como desde una perspectiva centrada en los miembros de
la organizacién el papel de las personas en la innovacion y creatividad son
cruciales, pues sus esfuerzos y compromiso con la innovacion son importantes
en la construccion de organizaciones capaces de conseguir que la innovacion y

la creatividad fluyan de forma natural.
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llustracion 5 Mapa de dimensiones de la cultura organizacional

Fuente: http://www.enciclopediafinanciera.com/organizaciondeempresas/cultura-
organizacion/elementos.htm

Para Souto (2015), en la cultura de innovacion las soluciones que
plantean los equipos de trabajo son fruto del descubrimiento y la creatividad,
resultado de enfrentarse al riesgo e incertidumbre de romper con lo establecido y
cotidiano; bajo esa perspectiva la evaluacion de todas las dimensiones de
cultura en las personas que pertenecen a la organizacion se hace fundamental
para determinar la adaptacién a una cultura de innovacion.

Dados los planteamientos anteriores se puede decir que el éxito o fracaso
de la innovacién va muy de la mano con el ambiente que se propicie dentro de
una organizacién. La innovacion, como tal, no puede sélo encerrarse en un
departamento en particular; debe permear todas las instancias que sean
responsables de crear o mejorar productos, servicios o0 medios de produccion.

La constante colaboracion entre las personas se suma a ser un componente
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imprescindible. Al crearse una cultura organizacional dedicada a la innovacion,
debe tenerse en cuenta que mas que mas que una imposicion como modelo de
conducta por parte de los directivos es mas bien promover una actitud o nueva
forma de pensar que aune esfuerzos para que la empresa no pierda
competitividad. Esto genera, desarrolla y establece valores, convicciones y
actitudes propensos a asumir e impulsar ideas y cambios que suponen mejoras
en el funcionamiento de la organizacion.

Hoy en dia los cambios innovadores requieren de una reconfiguracion de
tipo corporativos, con enfoque racionalista y funcionalista para que se puedan
tratar como un unico sistema funcional dentro de la empresa. Para lograr estos
cambios se pueden incluso tener en cuenta disciplinas como la antropologia que
estudien los cambios y paradigmas culturales para que las férmulas innovadoras

sean lo mas aterrizadas posibles.

3.4 Marco legal

De acuerdo a la naturaleza de la organizacién, muchas leyes del pais y
politicas internas regulan las funciones de los trabajadores y sus directivos,
como también las responsabilidades con otros grupos de interés. A continuacion

se presenta el entorno juridico de Proteccién S.A.
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3.4.1 Ley 100 de 1993

Mediante la Ley 100 de 1993 se cre0 el Sistema de Seguridad Social
Integral, el cual busca que toda persona y la comunidad en general, a través de
sus procedimientos e instituciones, encuentren una mejor calidad de vida,
mediante la proteccion de las contingencias que los afecten. Del Sistema de
Seguridad Social Integral forman parte el Sistema General de Pensiones, el
Sistema General de Seguridad Social en Salud y el Sistema General de Riesgos
Profesionales y otros Servicios Sociales Complementarios.

Con la creacion del Sistema General de Pensiones, se autoriza la
constitucion de las Sociedades Administradoras de Fondos de Pensiones,
quienes a partir de ese momento estan autorizadas para administrar recursos
publicos y privados destinados al pago de las pensiones de vejez, invalidez y

sobrevivientes.

3.4.2 Ley50de 1990

Con la expedicion de la Ley 50 de 1990 se introducen algunas reformas al
Caddigo Sustantivo del Trabajo, y se establecen nuevas reglamentaciones en la
relacion laboral individual buscando un régimen de contratacion laboral mas
flexible y dinamico. Adicionalmente se crea el nuevo régimen especial de las
Cesantias. Con la creacién del régimen de liquidacién de las Cesantias, también
se autoriza la creacion de los Fondos de Cesantias, los cuales tienen como fin

garantizar una pluralidad de alternativas institucionales para los trabajadores y
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garantizar que los recursos de las cesantias, a la cual tiene derecho el
trabajador, puedan orientarse hacia el financiamiento de actividades productivas

autorizadas por la misma ley.

3.4.3 Ley 797 de 2003
Por medio de la Ley 797 de 2003, se reforman algunas disposiciones del
Sistema General de Pensiones previsto en la Ley 100 de 1993 y se adoptan

disposiciones sobre los regimenes pensionales exceptuados y especiales

3.4.4 Ley 1286 DE 2009

El objetivo general de esta ley es fortalecer el Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia y a Colciencias para lograr un modelo productivo
sustentado en la ciencia, la tecnologia y la innovacion, para darle valor agregado
a los productos y servicios de la economia colombiana y propiciar el desarrollo
productivo y una nueva industria nacional.

Como objetivos especificos esta ley busca fortalecer una cultura basada
en la generacién, la apropiaciébn y la divulgacion del conocimiento y la
investigacion cientifica, el desarrollo tecnoldgico, la innovacion y el aprendizaje
permanentes, incorporar la ciencia, la tecnologia y la innovacion, como ejes
transversales de la politica econdmica y social del pais, definir las instancias e

instrumentos administrativos y financieros por medio de los cuales se promueve
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la destinacion de recursos publicos y privados al fomento de la Ciencia,

Tecnologia e Innovacion.

3.4.5 Cdbdigo de Buen Gobierno Corporativo

El buen gobierno corporativo ha sido un tema de especial importancia
para las sociedades administradoras de fondos de pensiones y cesantia, pues
fue precisamente con apoyo en la Ley 100 de 1993, que la Superintendencia de
Valores, hoy Superintendencia Financiera de Colombia, expidié la Resolucion
275 de 2001, mediante la cual establecio los requisitos que debian acreditarlas
sociedades publicas y privadas que pretendian ser destinatarias de la inversion
de los fondos de pensiones. El Cédigo de Buen Gobierno Corporativo es un
documento que compila los distintos mecanismos e instrumentos mediante los
cuales la Sociedad garantiza una gestion transparente de todas las actividades
relacionadas con el desarrollo de su objeto social y asegura el respeto de los
derechos de sus accionistas e inversionistas, en igualdad de condiciones.

En el afio 2007, la Superintendencia Financiera derogé la Resolucion 275
e introdujo la normatividad relacionada con el Codigo Pais, regulado actualmente
mediante la Circular Externa 028 de 2014. Asi pues, el Cddigo Pais se ha
convertido en el nuevo marco de referencia para las practicas de gobierno
corporativo que deberdn tener en cuenta tanto los emisores como los
inversionistas en el mercado publico de valores y en general todas las personas

interesadas en estos temas. En este contexto, con la interiorizacion de las
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mejores practicas internacionales respecto al tema del gobierno corporativo y la
evolucion de la legislacion colombiana; el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo
de Proteccion ha venido incorporando mejoras que no soélo proyectan su filosofia
corporativa al mercado, sino que también responden a las necesidades de

informacion de las diferentes partes interesadas.

3.4.6 Estatuto tributario
En este documento se encuentran las normas y actualizaciones que

regulan los impuestos administrados por la DIAN.

3.4.7 Pactos por la Innovacién

“El pacto por la innovacion es un acuerdo firmado de manera voluntaria
entre las empresas, otros actores del ecosistema de innovacién y Colciencias en
las principales ciudades del pais, con el objetivo de que el tejido empresarial le
apueste a la innovacion como estrategia de crecimiento y desarrollo empresarial”
(Colciencias, 2017). “Con la firma de estos Pactos, se ponen a disposicion de
todas las empresas comprometidas algunos beneficios enfocados a
acompanfarlas en este proceso, tales como la obtencién de una hoja de ruta a
través de un autodiagndstico gratuito para determinar cOmo estan sus procesos
innovacion, alianzas para la innovacion, la puesta en marcha de sistemas de
innovacion, herramientas para hacer parte de una comunidad en linea para la

conexién de negocios innovadores, puntos adicionales en la convocatoria de
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beneficios tributarios, en la convocatoria de aprendices SENA, brigada y fondo
de proteccion de patentes, y en las convocatorias de Innpulsa, entre otros”

(Colciencias, 2017).
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4. Metodologia desarrollada en la investigacion

La Investigacion se llevd a cabo mediante un diagnostico que permitio el
estudio a profundidad y el desarrollo de la innovacién en la cultura de la Regional
Occidente de Proteccion S.A. con sede en Cali - Colombia. Martinez (2006)
expone como los casos de diagndstico son una parte utilizada para la soluciéon
de problemas empresariales, pues es “una estrategia metodoldgica de
investigacion orientada a la comprension de un fendmeno social de interés por
su particularidad, con lo cual se busca posibilitar el fortalecimiento, crecimiento y
desarrollo de las teorias existentes o proponer nuevas para entender o explicar
el fendmeno” (Paramo, 2011, p. 307). En los estudios organizacionales se
pueden utilizar tanto técnicas cualitativas como cuantitativas, multiples fuentes
de datos, para de esta manera poder entender las situaciones con mayor
claridad, analizar la interaccidn entre las distintas partes del sistema y determinar
las caracteristicas mas importantes.

La investigacion partié de la realizacion de un diagndstico, que permitié
identificar las caracteristicas de la cultura actual en cuanto a la implementacién
de la innovacion, para ello se realizO una investigacion mixta (cualitativa-
cuantitativa) que dio la posibilidad de utilizar las fortalezas de ambos métodos.
Hernandez, Callado & Baptista (2010) definen la investigacion cualitativa como

aquella que se “enfoca en comprender y profundizar los fendmenos,
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explorandolos desde la perspectiva de los participantes en un ambiente natural y
en relacién con el contexto” (Hernandez et al., 2010, p. 365).

En la investigacion cuantitativa, se utilizaron métodos de medicion no
estandarizados para recabar datos que permitieron identificar los
comportamientos de los empleados que favorecen u obstaculizan la aceptacion
de la innovacion como un valor fundamental de la regional; los métodos que se
utilizaron fueron entrevistas con cuestionarios abiertos para los directivos de la
regional y para los miembros del equipo de innovacioén nacional, entrevistas no
estructuradas para lideres de innovacion de otras empresas y revision de
documentos de la empresa.

Como método complementario para realizar el diagndstico se realiz6 una
investigacién cuantitativa debido a que con los resultados cualitativos no se
puede generalizar de manera probabilistica los resultados, una vez se obtienen
los resultados de la encuesta se analizan los datos a través de estadistica
descriptiva, usando principalmente la media como herramienta para analizar y
generar conclusiones respecto a la cultura de innovacion en la Regional
Occidente de Proteccion; en la investigacion se tomd una muestra representativa
de los empleados de todas las areas de la regional, a los que se les aplico
encuestas y con estos resultados se mide el nivel de la madurez de la
implementacion de la innovacion en la cultura; compromiso de los directivos, se
tendra como variables de control la antigledad en la empresa y el cargo que

desempenia.
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4.1 Tipo de Investigacion

La investigacion desarrollada fue de tipo descriptivo, debido que se
utilizaron herramientas estadisticas descriptivas tales como la media y la
desviacion para identificar el desarrollo de la innovacién y los aspectos
determinantes de la cultura de la regional Occidente y Cafetera con sede en Cali.
Para esta investigacion se utilizé la herramienta disefiada por Rao y Weintraub
(2013) a través de la cual se identifica el cociente de innovacion de la
organizacion.

El modelo de Rao y Weintraub (2013) se desarrolla para diagnostica los
puntos fuertes y las carencias de la empresa y proporcionar orientacion para el
desarrollo de modelos para trabajar la cultura de innovacion en la organizacion.
Es modelo se desarrolla a través de encuestas en las que se evaltan 6 blogues
de la Cultura de la Innovacion, subdivididos, a su vez, en 3 factores cada uno
(Rao & Weintraub, 2013):

Blogues racionales:

e Recursos: los recursos comprenden tres factores principales: personas,
sistemas y proyectos. De estos, las personas -especialmente los
"campeones de la innovacion" - son los mas criticos, ya que tienen un
gran impacto en los valores y el clima de la organizacion. Los tres
factores que se evallan en este factor son: personas, sistemas,

proyectos.
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Procesos: los procesos son la ruta que siguen las innovaciones a medida
que se desarrollan. Estos pueden incluir el conocido "embudo de
innovacion" utilizado para capturar y filtrar ideas o sistemas de
compilacién de etapas para revisar y priorizar proyectos y creacion de
prototipos. En este bloque se trabajan los siguientes factores: ideacion,
concrecion, realizacion.

Resultados: el éxito o resultado de una innovacién se puede capturar en
tres niveles: externo, empresarial y personal. En particular, el
reconocimiento externo muestra qué tan bien una compafia es
considerada como innovadora por sus clientes y competidores, y si una
innovacion ha dado buenos resultados financieros. En términos mas
generales, el éxito refuerza los valores, comportamientos y procesos de la
empresa, que a su vez impulsan muchas acciones y decisiones
posteriores: quién serd recompensado, qué personas seran contratadas y
qué proyectos obtendran luz verde. Los tres factores que se evallan en

este factor son: externos, corporativos, individuales.

Blogues emocionales

Valores: los valores impulsan las prioridades y las decisiones, se reflejan
en cdOmo una empresa gasta su tiempo y dinero. Las empresas
verdaderamente  innovadoras gastan generosamente en  ser
emprendedoras, promueven la creatividad y fomentan el aprendizaje

continuo. Los valores de una empresa no sélo lo que dicen los lideres o lo
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que las empresas escriben en los informes anuales, son mas lo que
hacen e invierten. Los valores se manifiestan en la forma en que las
personas se comportan y gastan, mas de lo que hablan. En este blo que
evallan 3 factores: emprendeduria, creatividad, aprendizaje.

e Conductas: describen cdmo las personas actian en la causa de la
innovacion. Para los lideres, estos actos incluyen la voluntad de eliminar
los productos existentes con productos nuevos y mejores, para dinamizar
a los empleados con una vivida descripcién del futuro y eliminar la
burocracia. Para los empleados, las acciones en apoyo de la innovacion
incluyen la perseverancia en la superacion de obstaculos técnicos,
optimizar los recursos cuando los presupuestos son escasos y escuchar a
los clientes. En este bloque se evalian tres factores: impulso,
compromiso, facilitacion.

¢ Clima: el clima es el tenor de la vida laboral. Un clima innovador fomenta
el compromiso y el entusiasmo, desafia a las personas a asumir riesgos
dentro de un entorno seguro, fomenta el aprendizaje y fomenta el
pensamiento independiente. En este elemento se evalian 3 factores:
colaboracion, seguridad, simplicidad.

Cada factor se descompone a su vez en tres elementos, cada uno de ellos
asociado a una pregunta relevante a medir, por lo que la encuesta contiene 54

preguntas que llevan a un diagnoéstico amplio de la Cultura de la Innovacion en
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las empresas que la llevan a cabo. En el anexo 1 se presenta la encuesta

realizada a los empleados de la organizacién, la cual se realizé de forma virtual®

4.2 Fuentes de Informacion

Tal como lo plantea Hernandez et al. (2010), para realizar la investigacion
fue necesario contar con varias fuentes de informacion, de esta forma en el
desarrollo de este trabajo de investigacion se incluyeron fuentes de informacion
primarias y secundarias, tanto para la investigacion cualitativa como cuantitativa;
se realiz6 una triangulacion de datos con el objetivo de identificar inconsistencias

gue debieran analizarse o resaltar nuevos hallazgos.

4.2.1 Fuentes de informacién primarias.
La informacion para este estudio fue obtenida a través de:
e Entrevistas y encuestas realizadas a los empleados de la organizacion
Regional Occidente con sede en Cali
e Entrevistas a los integrantes del equipo de innovacion de la Direccion
General
e Entrevistas no estructuradas a lideres de proyectos de innovacion de

otros sectores de la ciudad de Cali.

3 en el link:

https://app.evalandgo.com/s/?id=JTk2aSU50WkIOTgIQjl=&a=JTk1byU5MmolOUMIQjA=
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Para la investigacion se utilizd el modelo planteado por Rao & Weintraub

(2013). Este modelo de entrega de resultados fue estructurado por Dicere,

donde los estudios de casos referentes al tema tratado en la investigacion desde

el 2010 a la fecha, libros y articulos de cultura organizacional e innovacion.

4.3 Marco légico

En la tabla 3 se presenta el proceso llevado a cabo para el desarrollo del

trabajo de investigacion.

Tabla 2: Marco légico
OBJETIVOS ACTIVIDADES RECURSOS INDICADORES SUPUESTOS
(DIFICULTADES
/IRIESGOS)
Diagnosticar la cultura Disefiar el Las NUumero de Que los encuestados
de la Regional cuestionario y la encuestadoras encuestas no respondan las
Occidente sede Cali de entrevista (Liliana Tobén y realizadas. encuestas o0 den
Proteccibn S.A con Beatriz respuestas
respecto a la Gonzélez) incompletas.
implementacion de la Definir la muestra Disponibilidad  Numero de Que los entrevistados
innovacion hasta el afio para realizar las de tiempo de entrevistas sean ambiguos en
2017. encuestas y las los empleados realizadas Sus respuestas.
entrevistas de Proteccion
SA Regional
occidente sede
Cali para
realizar las
encuestas.
Hacer una prueba Herramienta Encuestas Que las personas a
piloto del para realizar las tabuladas entrevistar y a
cuestionario con el encuestas encuestar no
10% de la muestra www.e- dispongan de tiempo.

seleccionada para
validar la claridad
y aplicabilidad de
las preguntas.

encuesta.com




Seleccionar
personas

muestra definida.

Realizar las
encuestas para
identificar qué
piensan los

empleados frente
a la innovacién y
la implementacion
de ésta en la

Regional.

Realizar

entrevistas a los
directivos de
Proteccion SA
Regional

Occidente sede
Cali para
identificar su
percepcion frente
a la innovacién y
como cree que

puede integrarse a
la cultura de la

las Programa para Tiempo
a tabular
encuestar segun la informacion

la para la ejecuc

utilizado

i6n

de las actividades
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Analizar y relacionar los
resultados generados
en el diagnoéstico de
cultura e innovacion en
la Regional Occidente
sede Cali.

regional

Tabular la
informacioén
recolectada y
obtener los
resultados.
Analizar la
informacion
recolectada y
generar el
diagnéstico de la
cultura regional

sede Cali con
respecto a la
implementacion de
la innovacion.

Estudiar los
modelos de
medicion de la
cultura de la
innovacion.

Autores Rao &
Weintraub, (2013)
Analizar

las Disponibilidad

Modelo Rao &

Resultados
modelo aplicado

Andlisis de

variables del caso de tiempo para cultura

de estudio
Proteccion

de realizar
S.A: andlisis de

el organizacional
la

del

Que el modelo
estudiado no tenga
relacién con el caso
de estudio.

Que las teorias de los
modelos propuestos
por los autores no
tengan aplicabilidad




cultura regional e

innovacion

Aplicar el modelo
analizados al caso
de estudio de la

informacion

Disponibilidad
de tiempo para
analizar las
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para caso de
empresas en
Colombia.

empresa teorias de los
Proteccion S.A autores
Regional relacionados
Occidente  sede con el tema de
Cali investigacién
Proponer un plan de Establecer los Disponibilidad
accibn que permita objetivos y de tiempo para estructurado
generar una cultura alcances del realizar y
orientada a la modelo estructurar el
innovacion en la plan de accion
Regional Occidente que permita
sede Cali. generar una
cultura
orientada a la
innovacion
Plantear las Herramientas Que el plan de accion
categorias. para disefar el no sea viable para su
modelo aplicabilidad  dentro
de Proteccion S.A
Regional Occidente
sede Cali
Disefar los Que Proteccion S.A
indicadores de no permita

efectividad de las

acciones

implementarlo

4.4 Poblacién y muestra

Siguiendo a Hernandez et al.(2010) para determinar la poblacion objeto

de la investigacion el primer paso es determinar la unidad de andlisis, para el

caso particular de este estudio son los individuos empleados de la organizacion

Proteccion SA; esta poblacion esta delimitada por todos aquellos empleados que

cumplan las siguientes caracteristicas:

e Empleados de la organizacion Proteccion SA.
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e Empleados que trabajan en las sedes de la Regional Occidente ubicadas
en la ciudad de Santiago de Cali.
e Empleados con contratacion directa con la compafia.
e Se tomo un corte de empleados al mes de diciembre de 2017.
Los empleados que cumplen con estas caracteristicas son 130, sin
embargo, para la investigacion es importante dividir esta poblacion en 3 tipos
diferentes de publicos, identificados por el rol y perfil del cargo. La poblacion fue

distribuida de la siguiente forma:

Tabla 3: Poblacién de estudio

Poblacion

Pablico Numero de empleados
Estructura Comercial 70
Personal de Oficinas de Servicio 30
Personas administrativo y 30
operativo

De otro lado, para la investigacién cuantitativa, se defini6 una muestra
probabilistica que tal como lo plantea Hernandez et al. (2010), es esencial en el
desarrollo de un tipo de investigacion de estadistica descriptiva, pues permite
realizar estimaciones de las caracteristicas de la poblacién, teniendo en cuenta
un error de muestreo que se podra calcular. Los datos para calcular el tamafio

de la muestra son los siguientes:
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Tabla 4: Tamafio de muestra

Tamano de muestra

N (Poblacion) 130
Z (Nivel de confianza) 1.96
p (porcentaje de la poblaciébn que tiene el atributo 95%
deseado

g (porcentaje de la poblacion que no tiene el atributo 5%

deseado)
e (error de estimacion maximo estimado) 5%
n (muestra) 46.98

Por la tanto la muestra a la cual se aplicé las encuestas fue minima de 47
empleados de la organizacién que cumplan con las condiciones especificadas en
la poblacién; la muestra fue definida de forma aleatoria listando todos los
empleados de la regional y asignando un numero a cada uno, luego de forma
aleatoria se seleccionaron los numeros y el empleado que tenia asignado este
namero hizo parte de la muestra.

Dadas las caracteristicas de la poblacién, se trabajé con una muestra
estratificada, con 3 estratos, cuya muestra es determinada segun la constante

planteada por Hernandez et al. (2010):
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n .
ksh = — k: constante
47 sh: desviacion estandar de cada elemento en un
ksh = — = 0.3615 .
130 determinado estrato

n: muestra

N: poblacion

Tabla 5: Muestra por estratos

Muestra por estratos
Estrato Publico Total .. Muestra
poblacion
1 Estructura Comercial 70 25
2 Personal de Oficinas de Servicio 30 11
3 Persor_1as administrativo y 30 11
operativo
Total 130 47

Por otra parte, para la investigacion cualitativa se utilizé una muestra no
probabilistica de 10 entrevistados pues se seleccionaran los directivos de la
sede Cali, los lideres en innovacion de otras organizaciones y miembros del
equipo de innovacion de Proteccibn SA para realizar con ellos entrevistas

estructuradas y desetructuradas.

4.5 Técnicas de investigacion

Para el desarrollo del trabajo de investigacion las técnicas utilizadas para la

recoleccion de la informacion fueron:
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El cuestionario como herramienta se basa en realizar preguntas cerradas
y abiertas a la poblacion objeto de la muestra, que permita identificar los
patrones culturales orientados a incrementar el nivel de desarrollo de la
innovacion, para la estructuracion del cuestionario se utiliz6 como base el
cuestionario de los autores J.Rao y J.Weintraub (2013) el cual busc6 analizar
seis pilares para tener una cultura innovadora como son comportamiento,
valores, clima, recursos, procesos, éxito, permitiendo tener una vision objetiva al
momento de realizar el diagndéstico. En el anexo 1 se presenta el cuestionario

aplicado a la poblacion sefalada.

También se realizaron entrevistas, mediante la aplicacion de un
cuestionario de preguntas abiertas partiendo de los bloques planteados por los
autores J. Rao y J. Weintraub (2013) dirigida a los directivos de Proteccion S.A
Regional Occidente sede en Cali, la cual permitié identificar su percepcion del
pilar de la innovacién incorporado en la planeacion estrategia de la organizacion
a nivel nacional pero no a nivel regional y como estos la aceptan, facilitan y
posibilitan a nivel regional enfocandose a que se permita incrementar el nivel de
desarrollo de la innovacién en los empleados de la regional occidente sede Cali
orientandolos a desarrollar una innovacion incremental en procesos mas agiles
para los clientes, una penetracion de nuevos mercados y a tener un mejor
posicionamiento de marca, Adicionalmente, se realizaron preguntas abiertas a

los miembros del equipo de innovacion y lideres de innovacién de otras
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empresas para asi obtener elementos para plantear el modelo objeto de este

trabajo.
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5. Diagnéstico y andlisis de la cultura de innovacion

A continuacion se presentan los resultados de la investigacion tanto
cuantitativa como cualitativa, resultados que como se mencioné en la
metodologia son presentados a partir del modelo propuesto por Rao &
Weintraub (2013). Primero se presentara a través de un mapa mental las
principales ideas recolectadas a través de la investigacion cuantitativa, luego se
presentaran los resultados cuantitativos y finalmente se realiza un analisis que

combina los resultados de ambas metodologias.

5.1 Investigacién cualitativa.

En la investigacion cualitativa, se utilizaron métodos de medicion no
estandarizados para recabar datos que permitan identificar los comportamientos
de los empleados que favorecen u obstaculizan la aceptacion de la innovacion
como un valor fundamental dentro de la cultura de la regional. Los métodos
utilizados fueron entrevistas con cuestionarios abiertos para los directivos de la
regional y para los miembros del equipo de innovacién nacional, revisién de
documentos de la empresa y entrevistas no estructuradas a lideres de
innovacion de otras empresas.

El cuestionario aplicado a los empleados de Proteccion SA fue un
cuestionario semi-estructurado que buscaba evaluar la percepciéon sobre los 6

bloques de la cultura de la innovacién plateados por Rao y Weintraub (2013).
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Por otro lado, para los lideres de innovacion de otras empresas, se desarrollaron
entrevistas no estructuradas, con las cuales se buscaba encontrar ideas,
alternativas, procesos y mejoras que enriquezcan el planteamiento del presente
trabajo. A continuacién, se relacionan los entrevistados y algunas de sus

caracteristicas.

Tabla 6. Lista de entrevistados

Entrevista Cargo Empresa Duracion  Género Fecha

1 Gerente Proteccion SA  16:44 min  Masculino 24/11/2017
Regional

2 Jefe de Proteccion SA 15:01 min  Femenino 27/12/2017
Servicio

3 Jefe de Proteccion SA 17:37 min  Femenino 06/12/2017
Gestion
Humana

4 Equipo Proteccion SA  17:22 min  Femenino 05/02/2018
Innovacion

5 Equipo Proteccion SA  32:48 min  Femenino 09/02/2018
Innovacion

6 Lider de Carvajal 40:15 Masculino 05/09/2017
innovacion

7 Gerente de Ingenio 19:17 min  Masculino 24/03/2018
Ventas Incauca y

Providencia
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8 Analista de Ingenio 37:13 Femenino 14/10/2017
innovacién Incauca y
Providencia
9 Miembro Totto 40:15 Masculino 05/09/2017
Proyecto
Innovacion
10 Gerente Idearte 16:43 min  Masculino 02/04/2018
11 Jefe de Proteccion Femenino 31/05/2018

formacion vy

cultura

Las entrevistas fueron analizadas y clasificadas segun los 6 bloques
presentados por el modelo de Rao y Weintraub (2013). Una vez se realizo esta
clasificacion de las respuestas obtenidas se desarroll6 un mapa mental con el
objetivo de encontrar aquellos puntos sobre los cuales se puede construir la
propuesta para la implementacion de la innovacion en la cultura de la Regional
Occidente y Cafetera.

A continuacién, se presentan el mapa mental, el cual se estructura con 6
focos principales, siendo la cultura de innovacion el centro de éste, por claridad
para el lector se presentan cada una de las categorias identificadas en las

siguientes ilustraciones.




Involucrarse

Trabajar innovacion en el dia a dia

Escuchar y valorar las ideas

Conocer metodologias

Aceptacion del fracaso

LIDERAZGO

LA GENTE

Trabajo en la ambigiiedad

Fortalecer
COrientacion a la accidn

La participacion del equipo
Aplicacién en todos los niveles

Minimizar liderazgo autocratico

llustracion 6. Mapa mental — Liderazgo

Observacion

Creatividad
Diagndstico
dentificario en el equipo Curiosidad
ADM Innovador Habilidad para comunicar
Identificar las motivaciones Mecesidades basicas gus mueve 3 cada uno

Habilidades de cada persona
W Movilizadores d= la innovacidn
W Espontaneidad
Fortalezas
Exploracin
Identificar paradigrmas Mao: “Siempre lo hemos hecho asi”
Aceptacion de |a falla
Trabajo en equipo
Promover

Empoderamiento

Canales de comunicacidn

Dernocratizar |3 innovacion W Cambizr 2l chip de todos

llustracién 7. Mapa mental La Gente
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Charlas con expertos

Talleres para los interesados

Entrega de herramientas

Promover la investigacion

Promover nuevas formas de hacer las cosas

Trabajar con los que estén motivados Tener programas de innovacion voluntarios

llustracion 8. Mapa mental — Formacion

(Generar capacidades Materializar las ideas

Sonar la caja registradora Genserar valor
Minimo producto viable

Cambios sobre la marcha Retro-alimentacion temprana En pegueno
Bajos costos

Enfoque en el cliente

Declarar que se va 3 desarrollar un
proyecto

Realizar un estudio del arte
Saber renundar
Imterna

Tipos de innovacion
Alianzas con universidades Abisrta

Sendillez

llustracién 9. Mapa mental — Soluciones

FORMACION

SOLUCIONES
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Reconocimisntos ¥ Innovacion
Generacicn de nuevas ideas -~ .
. RECOMPEMNSAS J

Muevas formas de hacer las cosas

Motivaciones Tener algo para todos

llustracion 10 . Mapa mental — Recompensas

Conourso

Promover nuevas ideas
# Mercado de ideas

Comocer retos regionales Exponerios a la gente
Potenciar capacidades internas
nwolucrar al equipo Al alcance de todos

En el dia a dia

RETOS
Finalizar los proyectos

Levantar la mano para solictar a apoyo a
DG

Trabajar en co-creacion

Definir retos a trabajar
Equipos interdisciplinarios

Aszumir mas rissgos

llustracidén 11. Mapa mental Retos
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5.2 Investigacion cuantitativa
Para identificar el estado de la cultura de la innovacion en la Regional

Occidente de Proteccion SA se midio el indice de cultura en la Regional al cual
se llega utilizando el método creado por los profesores Jay Rao y Joseph
Weintraub de Babson College (Boston, USA), un modelo a través del cual se
pueden identificar los elementos claves para determinar las fortalezas de la
cultura de innovacion y los puntos que es necesario trabajar para llevar la cultura
de la organizacion hacia un pensamiento innovador (Rao & Weintraub, 2013).

Rao y Weintraub plantean como la cultura innovadora esta fundamentada
en 6 blogues de construccion: recursos, procesos, valores, conductas, clima y
resultados de negocio, estos 6 bloques estan dinamicamente relacionados y son
medidos a través de 54 elementos agrupados en 18 factores que permiten tener
un analisis mas profundo de la cultura de innovacion.

La muestra se determind de acuerdo con los parametros establecidos y se
encontraron los siguientes aspectos sociodemogréficos de los encuestados, los

cuales reflejan el comportamiento de la poblacion en la regional Occidente.



Tabla 7: Distribucién muestra por area

Area ala que pertenece Poblacién % Part
Personal Oficina de servicio 11 22%
Estructura Comercial 25 51%
Personal administrativo y

operativo 13 27%
Muestra total 49 100%

Tabla 8: Distribuciébn muestra por cargo

Cargo que desempefia Muestra % Part

Analista 5 10%

Asesor / Consultor /

Gestor 27 55%
Auxiliar 5 10%
Ejecutivo de asistencia 6 12%
Lider 6 12%

Muestra total 49 100%

7



Tabla 9: Distribucion muestra por antigiiedad en la empresa

Antiguedad en la

organizacion Muestra % Part
0-1 afo 1 2%

1 -5 afos 14 29%
10 - 20 afnos 20 41%

5 - 10 afios 11 22%
Mas de 20 afios 3 6%
Muestra total 49 100%

5.2.1 Resultados de las encuestas - Media

78

Siguiendo la metodologia planteada por Rao y Weintraub, para analizar

los resultados de la encuesta se obtiene:

e La media de cada uno de los elementos.
e La media de cada uno de los factores.

e La media de los bloques.

e La media total, la cual determina el cociente de innovacion.

e Media para los bloques, factores y elementos segun el cargo, la

antigiiedad en la empresa, la edad de los empleados y el equipo de

trabajo al que pertenecen los empleados.

Estas medias estaran en una escala entre 1 y 5 y seran valoradas segun

los siguientes criterios:
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Tabla 10. Referencia de valoracién para los resultados

Modelo Rao & Weintraub (2013)

RANGO VALORACION
45 —-5,00 Excelencia
3,00 - 3,99 Regular

1,00 — 1,99 Riesgo

El Cociente de Cultura de Innovacién encontrado a través de la encuesta
para la Regional Occidente y Cafetera es de 3,80 (Regular), este cociente tiene
en cuenta la media de los factores racionales: 3.68 y la media de los factores
emocionales:3.92, siendo estos ultimos los mejor calificados. En el anexo 2 se

presentan los resultados de cada uno de los bloques, factores y elementos.
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3,73 3,92
Recursos Valores
Media Racional: #4 #2 Media Emocional:
3,68 3,92
= gsl
S )
Procesos o () Conductas
3,58 5 e. 387
< g #3
al =
Clima
i o
3,73 397

llustracion 12 Resultado media bloques. (Dicere, 2015)
El promedio obtenido en cada bloque es:

Tabla 11 Resultado de Media de cada bloque

Recursos Resultados Procesos

Media 3,97 3,92 3,87 8,78 8,78 3,58
Orden 1 2 3 4 5 6
Calificacién Regular Regular Regular Regular Regular Regular

Los resultados de los bloques de la cultura de innovacién en la regional
Occidente estan en el rango de regular, siendo los bloques emocionales los que

presentan mejor promedio.




3,91 - Personas

3,84 - Sistemas Recursos

#4

3,46 - Proyectos

3,78 - Ideacion

Procesos

3,53 - Concrecion
#

3,44 - Realizacion

#12 3,75 - Externos

#15 [ 3,58 - Individuales

cia 4 —4.49 Fortaleza

3 —3.99 Regular
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1 ] #10
Valores | 4,12- Creatividad | /2
#2 | 3,84 - Aprendizaje ] #8

5 t )+
(@ Conductas
g- 3,74 - Compromiso ] #13
= #3 :
= | 3,97-Habilitar | #3

Clima l l #7

[ 4,35 - Confianza I #1

| 3,71- Simplicidad | # 14

1-1.99 Riesgo

llustracion 13Media de factores

Con el objetivo de identificar aquellos factores que se deben trabajar y ser

mejorados y aquellos en los cuales es posible apalancarse, se presenta a

continuacion una tabla en la que se muestran los 3 factores mejor ponderados y

los 3 con menor ponderacion.

Tabla 12: Factores mejor valorados

Ord Bloque Factor Media Valoracién
En la Regional Occidente somos
consistentes de los valores y actuamos
de acuerdo con ellos y por esto
1

cuestionamos las acciones

y
decisiones que son incompatibles con

nuestros valores. Somos capaces de
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3,97

expresar libremente nuestras
opiniones, incluso sobre las ideas no
convencionales  controversiales o
emergentes.

En la regional Occidente alentamos los
nuevos modos de pensar y nuevas
soluciones desde diversas
perspectivas, pues en nuestro trabajo
se proporciona la libertad para buscar
nuevas oportunidades. Nos gusta ser
espontaneos y no tenemos miedo de
reirnos de nosotros mismos

Nuestros lideres utilizan estrategias de
influencia adecuadas para ayudarnos a
navegar alrededor de obstaculos
organizacionales. Nuestros lideres son
capaces de modificar y cambiar el
curso de accidén cuando sea necesario.
Los lideres persisten en el seguimiento
de las oportunidades incluso en la

adversidad.
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Tabla 13: Factores con mayor potencial de mejora

Ord Bloque  Factor Media Valoracion

18 Procesos Realizacion 3,44

17 Recursos Proyectos 3,46

16 Procesos Concreciéon 3,53

Nuestros procesos estan disefiados
para ser algunas veces flexibles y el
control de éstos se determina algunas
veces por el contexto y otras por la
burocracia. En nuestra Regional la
comparfia algunas veces lanza al
mercado las oportunidades mas
prometedoras. No se asignan
rapidamente recursos a iniciativas que
parecen ser prometedoras en el
mercado.

Algunas veces damos tiempo a
nuestra gente a la hora de buscar
nuevas oportunidades. Tenemos
algun presupuesto destinado para
conseguir nuevas oportunidades. En
la Regional dedicamos espacio fisico
y virtual para buscar nuevas
oportunidades.

En la Regional creamos prototipos
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para probar las oportunidades
prometedoras. Tenemos sistemas de
retroalimentacion medianamente
efectiva entre nuestra Regional y los
clientes. En la Regional tenemos
establecidos los criterios de falla de
los proyectos y tomamos acciones

cuando se presentan.

Tal como lo plantea Rao & Weintraub (2013), los elementos son mas
concretos y permiten contar con variables medibles y manejables para
transformar la Cultura de la Innovacién, es por ello que la encuesta pregunta
acerca del grado de desarrollo de cada uno de los 54 elementos. En la siguiente
figura se muestran en color verde los elementos mejor valorados y su posicion
ordinal, y en color rojo se muestran los elementos con mayor potencial de
mejora, es de anotar que algunos elementos recibieron la misma calificacion y
por ello ocupan la misma posicién ordinal, lo que lleva a que los 54 elementos se

ubiquen ordinalmente hasta la posicion 27.
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Ord MEDIA ELEMENTOS FACTORES BLOQUES HEMISFERIO HEMISFERIO BLOQUES FACTORES ELEMENTOS MEDIA Ord

Impulsores Personas #9
Expertos 3.01-#4 #14
Talento ' #15
SELEEUN S RECURSOS VALORES  Creatividad 073 0 ol # S
Comunicacion 384-#9 44 # 412 -#2 Autonomia 4,02 #5
Ecosistema ' : Espontaneidad 433  #3
#22 353 Tiempo . Curiosidad 396 #7
427/ 327 Dinero Zrzge_?;’; A‘;r;“_"g’e Experimentacion 386 #12
#20 3,57 Espacio : ’ Fracaso OK 371 #16
Generacion |deacion #11
Filtrado 378 - #11 #8
Priorizacion ’ #11
Prototipo o . Entrenamiento 3,67 #18
L TROC=0° CRIYM  Eviociona CONDLCTAS ComRromie Iniciativa 345 #25
Fracaso Controlado ™ ! Apoyo 4,10 #4
Flexibilidad - - Infuencia 394 #8
423 351  Lanzamiento zej;fa:;g" g'gt;"_'t:; Adaptacion 402 #5
#27] 321 Desarrollo ' ' Tenacidad 394 #8
Clientes BTTE #17
Competidores 3.75- #12 #7
Financiero ' #9
Proposito ¢ - orativos A= IR ZBES CLIMA  Confianza Crlizrerea A R
Disciplina 387 - #6 45 " 435 #1 Integridad 451 #2
Capacidad ' : Franqueza 396 #7
#21 355 Satisfaccion vl Simplicidad Sin burocracia 343 #26
#15 373 Crecimieno oo 00 s Responsabilidad 396 #7
#251345 Recompensa : ’ Toma de decisiones 3,73 #15
4 ipile 3 - 3,99
Excelencia Fortaleza Regular

llustracion 14 Media de elementos

Tabla 14: Elementos mejor valorados

Ord Blogue Factor Elemento Media Valoracién

Somos consistentes,

hacemos las cosas de

1
acuerdo con nuestros
valores.
Cuestionamos las
2

decisiones y acciones
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gue sean incompatibles
con nuestros valores.
Nos gusta ser

espontaneos y no

3 tenemos miedo de
reirnos de  nosotros
mismos

Tabla 15: Elementos con mayor potencial de mejora

Ord | Bloque Factor Elemento Media | Valoracion

27 Recursos

27 Procesos

26

Proyectos Dinero 3,27

3,27
Realizacion Desarrollo

3,43

Tenemos presupuesto
destinado para
consegquir nuevas
oportunidades.
Asignamos
rapidamente recursos
a las iniciativas que
parecen ser
prometedores
mercado.

Minimizamos reglas,




25

25

3,45

Resultados Individuales Recompensa 3,45
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politicas, la burocracia
y rigidez para
simplificar nuestro
lugar de trabajo.

En nuestra Regional la
gente en todos los
niveles de forma
proactiva toma la
iniciativa de innovar.
En la Regional se
recompensa a la gente
por participar en la
creacion e
implementacion de
nuevas oportunidades
independiente del

resultado.

5.2.2 Desviacion tipica de los resultados

La diferencia de opinién entre los participantes de la encuesta se muestra

a partir de la desviacion tipica. Una desviacion pequefa indica un gran acuerdo,

mientras que una alta desviacion indica una percepcion distinta en diversas
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partes del colectivo con respecto a una misma realidad. La media de las
desviaciones tipicas de los elementos es de 1.011, oscilando entre un minimo de
0.619 y un maximo de 1.129.

Las personas que han participado en la encuesta muestran mayor

acuerdo en los siguientes elementos:

Tabla 16. Resultado de elementos con menor grado de desviacion

Bloque Factor Elemento Desv.

Y el menor grado de acuerdo se encuentra en los siguientes elementos:

Tabla 17. Resultado de elementos con mayor grado de desviacion

Bloque Factor Elemento Desv. | Pregunta
Recursos | Proyectos Espacio 1,291 | En la Regional
dedicamos espacio

fisico y virtual para
buscar nuevas

oportunidades

Procesos | Concrecion | Fracaso 1,174 | En la Regional tenemos

controlado establecidos los
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criterios de falla de los
proyectos y tomamos
acciones rapidas

cuando se presentan

1,169

Nuestra gente sabe
exactamente como
empezar y promover
iniciativas a través de la

organizacion.

Recursos

Proyectos

Dinero

1,169

Tenemos presupuesto
destinado para
conseguir nuevas

oportunidades.

Resultados

Externos

Competidores

1,169

En la Regional nuestra
empresa en cuanto a
innovacion es mucho
mejor que otras
empresas en la

industria.

Los resultados de los bloques, factores y elementos segun el equipo al que

pertenecen los encuestados rango de edad, la antigiiedad en la empresa y el
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cargo se presenta en el anexo 3, donde se resaltan con verde aquellos bloques,
factores y elementos que pueden considerarse fortalezas y en rojo aquellos

elementos, bloques y factores que tienen mayor potencial de mejora.

5.3 Anaélisis mixto

Después de obtener los resultados cualitativos y cuantitativos por
separado, y de determinar aquellos bloques, factores y elementos que tendran
mayor impacto en el modelo que se planteara a continuacion, presenta un
analisis de cada uno de los blogues a través de una mezcla de los resultados

cuantitativos y cualitativos.

5.3.1 Valores

Retomando a Rao & Weintraub (2013) los Valores hacen referencia a la
orientacion de las prioridades y decisiones, las cuales se reflejan en como la
companiia invierte su tiempo y dinero. Las compafiias realmente innovadoras
invierten generosamente para ser emprendedoras, promoviendo la creatividad y
estimulando el aprendizaje continuo. Los valores de una compairiia no son lo que
los lideres dicen o escriben en un informe anual, sino lo que hacen y en qué
invierten. Los valores manifiestan en si mismos como se comporta la gente y en
gue invierten sus recursos y tiempo. En la tabla 17 se describen cada uno de los

elementos evaluados.
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Tabla 18. Factores y elementos del bloque Valores.

BLOQUE FACTORES ELEMENTOS

PREGUNTAS DE LA ENCUESTA

VALORES

Emprender

Creatividad

Aprendizaj
e

Exploracion

Tolerancia a la

ambiguedad

Orientacion a la

accion

Imaginacion

Autonomia

Espontaneidad
Curiosidad
Experimentacio

n
Fracaso OK

Tenemos un ardiente deseo de explorar las
oportunidades y crear cosas nuevas.
Tenemos tolerancia a la ambigiedad
cuando buscamos nuevas oportunidades.
Evitamos la paralisis del andlisis cuando
identificamos una nueva oportunidad,
actuamos para aprovecharla

Alentamos los nuevos modos de pensar y
nuevas  soluciones desde  diversas
perspectivas.

Nuestro trabajo nos proporciona la libertad
para buscar nuevas oportunidades.

Nos gusta ser espontaneos y no tenemos
miedo de reirnos de nosotros mismos
Somos buenos para hacer preguntas en la
busqueda de lo desconocido.

Estamos constantemente experimentando
para lograr nuevas ideas innovadoras.

No tenemos miedo a fallar, y tratamos el
fracaso como una oportunidad de
aprendizaje.

La evaluacién de la cultura innovadora de la regional Occidente de

Proteccion S.A sede Cali de acuerdo con la encuesta y a los resultados

analizados arroja que el bloque de valores obtuvo una calificacion promedio de

3,92 siendo el segundo blogue mejor calificado, lo que lo ubica dentro de la

escala definida en una calificacion regular; este bloque esta definido a través de

tres factores que son emprender, creatividad y aprendizaje. Donde la creatividad

es una fortaleza apalancada en la espontaneidad, la imaginacion y la autonomia

mostrando como los empleados de la regional sienten que tiene libertad para




92

buscar nuevas oportunidades son espontaneas y en general estan alentados a
buscar nuevos modos de pensamiento.

Por otro lado, el aprendizaje elemento que hace referencia a buscar a
hacer preguntas para buscar dentro de lo desconocido experimentar y no tener
miedo a la falla, es un factor con calificacion regular de 3,84 donde el miedo a
fallar es el que genera un impacto negativo en el promedio de este factor.
Adicionalmente el emprendimiento se ubica en la tercera calificacion de este
bloque en la cual la exploracion de oportunidades es un elemento que los
empleados sienten como potencial para desarrollar descubriendo oportunidades
ocultas en el mercado, sin embargo, existe un poco de miedo a la ambiguedad y
se genera una paralisis por el andlisis.

Ahora bien, de acuerdo a las entrevistas desarrolladas a lideres de la
Regional Occidente, a los miembros del equipo del proyecto de Innovaciéon ya
los lideres de Innovacién de otras empresas se evidencia como los valores
parten del conocimiento de los retos que tenga el equipo de la regional y cémo
cada miembro del equipo puede determinar cudles son los problemas existentes
y permitir que personas comprometidas lleven a feliz término las soluciones
claras, de bajos costos y que los empleados sientan que estan aportando a la
solucion, es importante que los empleados rompan con los paradigmas del
pasado y sientan que una Cultura de Innovacién de la organizacién es parte del
dia a dia y que hace parte de la cotidianidad donde todos estan permeados, tal

como lo planteo el entrevistado 3.



93

En este momento hay dos lineas, una a gran escala, que son los programas
gue lanzamos el afio pasado, estamos cerrando una promocién de personas
que se inscribieron. Y una linea de innovacién dia a dia que podemos
apalancar cada vez mas, desde el formalismo que hablabamos y lo
promovemos mediante la cotidianidad. Buscamos una forma diferente de
hacer las cosas, pero no creo que todos estén permeados. (Entrevistado 3).

Otro de los entrevistados resalta la importancia de identificar las
cualidades innovadoras de los miembros de cada equipo manifestando:
“‘Aprendas a reconocer en las personas los que tiene ADN para este tipo de
trabajo y como capitalizarlo a tu equipo” (Entrevistado 5).

Ratificando los resultados encontrados a través de las encuestas, uno de
los elementos a trabajar es la tolerancia a la ambigliedad, pues ésta es una de
las formas para encontrar nuevas oportunidades para solucionar los problemas
de los clientes, sean internos y externos. Uno de los entrevistados resalté la
importancia de no dejar de lado la movilidad al cambio, tal como lo hacen las
empresas pequefias, cosa que no tiene las empresas grandes como Proteccion
S.A. Adicionalmente este entrevistado complementa su entrevista hablando de la

tolerancia al fracaso como un elemento esencial para innovar.

A mi me paso6 algo muy particular: A las dos semanas de yo estar en Carvajal los
empleadores se quejaron con el presidente de la Compafiia: es que no hay una
estrategia clara, porque Guillermo nos cambia en una semana todo lo que ha
dicho, entonces una semana dice esto, la otra semana dice otra cosa, y el
mensaje es voy a seguir cambiandolo; porque de esa capacidad de acomodarse
rapido esa es la agilidad que las Empresas chiquitas tienen. Y esa agilidad que
tienen hay que llevarlas a las empresas grandes, y eso siempre cambia y no
significa que uno tiene dislexia ni nada de eso ni autista. Cuando uno cambia de
equipo es cuando cambia la cosa (...) En una organizacién como la mia es
complejo hablar de fracaso, obviamente pues la cara se pone, pero hoy en dia
somos mas abiertos al fracaso y ese resultado del fracaso minimo es donde
podemos obtener grandes frutos. Entonces en sus organizaciones permitan que
su gente fracase y acépteles el fracaso (Entrevistado 6).
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Uno de los entrevistados lideres de Innovacion de otra empresa,
manifestd la importancia de promover que no se castigue el error, que las
personas no tengan miedo a fallar, corrobora que los empleados deben saber
gue es necesario tener tolerancia a la ambigiedad y tener la claridad que se
puede construir sobre el error.

De acuerdo con las encuestas el area de la estructura comercial es la que
mejor califica el bloque de los valores, dando mucho peso al factor creatividad
donde el elemento espontaneidad es considerando tanto por el area comercial
como por el area administrativa como una fortaleza. Adicionalmente el elemento
exploracion es considerado como fortaleza por las Oficinas de servicio,
evidenciandose una necesidad de esta area por crear cosas nuevas. Por otro
lado, analizando la percepcion de los encuestados segun el cargo, los lideres
son los que califican el bloque de valores como regular siendo el aprendizaje el
factor con menor calificacion, sumado a esto los lideres ven dificultades en el
manejo de la ambigledad, la aceptacion del error y la orientacién a la accion, el
equipo de los ejecutivos considera que la aceptacion del fracaso es un elemento
por mejorar.

Ahora bien, considerando los resultados que arrojaron las encuestas, de
acuerdo a la edad de los empleados encuestados, aquellos con mas de 50 afios
el blogue de valores lo califican en la categoria de mejorar haciendo énfasis en
los factores emprender y aprendizaje, pues consideran que la aceptacion del

fracaso, la experimentacion de nuevas oportunidades y la orientacion a la accion
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son elementos que tienen oportunidad de mejora, por otro lado los jévenes entre
20 y 30 aflos ven en la creatividad una fortaleza que se apalanca en la
posibilidad de ser espontaneos y siempre alentar nuevos modos de pensamiento
y nuevas soluciones. Analizando el factor de la creatividad éste se convierte en
una fortaleza para todos los empleados entre 20 y 40 afios, constituyéndose en
un contraste con la calificacion que le otorgan los mayores de 50 afios. Por
altimo, al analizar la antigledad de los encuestados en la organizacion, las
personas que llevan méas de 20 afios perciben el bloque de valores como una

fortaleza apalancada en los elementos espontaneidad y exploracion.

5.3.2 Conductas

Para realizar el andlisis de este bloque es bueno retomar la definicion que
dan Rao & Weintraub (2013), las conductas describen como actia la gente en
materia de Innovacion. Para los lideres, estas conductas incluyen el deseo de
eliminar los productos existentes, reemplazarlos con productos nuevos y mejores
y propender por estimular a los empleados con una descripcion de futuro yendo
al grano olvidandose de burocracias. Para los empleados, algunas acciones que
estimulan la innovacién incluyen la tenacidad en la superacion de obstaculos
técnicos. En la tabla 18 se muestran los factores y elementos asociados al

bloque Conductas.
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Tabla 19. Factores y elementos del bloque Conductas

BLOQUE FACTORES ELEMENTOS

PREGUNTAS DE LA ENCUESTA

Impulso Inspiracion

Reto

Modelo

Compromiso Entrenamiento

Iniciativa

Apoyo

CONDUCTAS

Habilitar Influencia

Adaptacién

Tenacidad

Nuestros lideres nos inspiran con una
vision para el futuro y la articulacién de
las oportunidades para la regional

Nuestros lideres frecuentemente nos
desafian a pensar y actuar de manera

emprendedora.
Nuestros lideres muestran
comportamientos innovadores y

promueven que otros los sigan

Nuestros lideres dedican tiempo para
entrenar y proporcionar informacion en
nuestros esfuerzos de innovacion.

En nuestra Regional la gente en todos
los niveles de forma proactiva toma la
iniciativa de innovar.

Los lideres proporcionan soporte a los
miembros del equipo durante las dos
éxitos y fracasos.

Nuestros lideres utilizan estrategias de
influencia adecuadas para ayudarnos a
navegar alrededor de obstaculos
organizacionales.

Nuestros lideres son capaces de
modificar y cambiar el curso de accion
cuando sea necesario.

Los lideres persisten en el seguimiento
de las oportunidades incluso en la
adversidad.

Este bloque obtiene una calificaciéon de 3,87 siendo el tercero en el

ranking de calificacion, el factor mejor calificado es habilitar, lo que muestra

como fortaleza el hecho de que los lideres sean capaces de modificar el curso

de accion cuando consideran que sea necesario. Al analizar las encuestas

segun las éareas, las oficinas de servicio consideran que este bloque es una

fortaleza y ven en los lideres personas que los desafian a pensar y actuar de

manera emprendedora y que generalmente muestran comportamientos
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innovadores, para la estructura comercial, aunque su calificacion arroja una nota
regular (3,98), el apoyo que los lideres le da al equipo en los éxitos y fracasos es
considerado una fortaleza para la innovacion. Para el personal operativo y
administrativo es necesario trabajar en el tiempo que dedican los lideres a
entrenar y proporcionar informacién para la innovacion, congruente con lo
anterior los equipos de asesores comerciales y los auxiliares consideran este
bloque como una fortaleza en la regional, siendo el apoyo y la inspiracién,
comportamientos que se evidencian en los lideres, el entrenamiento y la
influencia los elementos que son considerados por los asesores como fortalezas.

Para los lideres, el elemento iniciativo es una oportunidad de mejora,
ratificado con la proactiva como en todos los niveles de la regional se incentiva la
innovacion. Sumado a esto, analizando los resultados segun la edad, los
empleados entre 20 y 30 afios y 40 y 50 afios ven el blogue de las conductas
como una fortaleza, pues califican la mayoria de los elementos en la categoria
de fortaleza; de este blogue el apoyo que los lideres proporcionar a los
miembros del equipo puede considerarse para todas las edades como una
fortaleza. De acuerdo con la antigiiedad en la organizacién los empleados que
llevan entre 5 y 10 afios y mas de 20 afios consideran este bloque como una
fortaleza ratificando que el elemento apoyo dado por los lideres cobra un
impacto positivo. Retomando los puntos de vista de los entrevistados, uno de
ellos recomienda que la conducta los lideres de la regional deben propender por

tener retos y asi trabajar en los equipos, que deben solicitar a Direccién general
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metodologias y apoyo para llevarlos a cabo, es necesario que desde la gerencia
regional se promueva la co-creacion de proyectos innovadores. “Entonces yo
creo que cada regional esta en la responsabilidad de requerir si lo necesita y
como lo necesita; y estoy segura de que si levantan la mano habilitan las
herramientas para necesitarlo, pero yo creo que ninguna regional ha hecho eso”.
(Entrevistado 4). Otro narrador complementa la visién sobre la conducta de los
lideres.

Hemos temido una cultura tradicionalista, donde no ha habido mucho
empoderamiento en los equipos. Una regional con liderazgos autocraticos, el
trabajo en equipo no es muy fuerte (requisito para la innovacién). La
experimentacion no se ha promovido mucho. Falta asumir riesgos y proponer...
desde compartir, porque a la innovacioén hay que sacarle tiempo dia a dia (...) y
asi es dificil que la gente sea innovadora (Entrevistado 1).

De acuerdo con el punto de vista de una lider de la innovacion de la
organizacion, el liderazgo debe invitar a identificar a aquellas personas de los
equipos que pueden movilizar a otros hacia la innovacion y dar la claridad que la
innovacion es un proceso en el que todos pueden participar independientemente
del rol que desemperien en la organizacion.

Una brecha es que el liderazgo en Proteccion no invita a estas cosas. De hecho,
hubo lideres que llamaban y me decian “ven, tenemos a esta persona en este
seminario y esta gastando mucho tiempo”. Asi que este afio tenemos un trabajo
focalizado en los lideres, en formarlos para que habiliten la innovacion en sus
equipos ... La clave es involucrarlos a todos, este afio fue de conocer esos lideres,
no los tenia tan mapeados lo que sigue es empezar a identificar las personitas para
saber segln hemos visto en los eventos quienes son los que tiene ese ADN como
innovador: es el primero que se inscribe, pide las memorias de los talleres, la que
siempre dice yo quiero, y a partir de eso empezar a identificar quienes tiene esa
chispa para que sean los movilizadores. (Entrevistado 5)
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El liderazgo y el tener claro para donde va la organizacion, desarrolla la
innovacion en todos los niveles. “El chip de la mente cambia. Si uno logra que
los empelados desde la persona que a uno lo recibe en la entrada hasta el
presidente tengan esa motivaciéon y resulte en querer transformar una empresa”
(Entrevistado 6). En la regional se percibe que en los cargos de menor nivel hay
menor innovacion quizas por falta de empoderamiento y por la poca facilidad que
tienen los lideres de delegar la responsabilidad de generar nuevas ideas para
innovar.

Yo pienso que los que proponen es porque estan ante un problema y necesitan
hacerlo y ya sienten que pueden buscar caminos que antes no los dejaban hacerlo.
La gente que no propone es porque estan en cargos de menor alcance y se limitan a
ir a preguntar a sus lideres y que sean ellos los que tengan la capacidad de innovar,
aungue uno ve que hay gente con capacidad de innovar” (Entrevistado 2).

Por dltimo, en el bloque de la conducta se afirma que los lideres deben
movilizar la innovacion hacia los equipos que tienen a cargo y para esto, deben
identificar qué motiva a cada persona.

A la hora de proponer algo tienes que mirar muy bien las motivaciones, la necesidad
basica que mueve a cada uno. La flexibilidad en los horarios es una motivacion para
muchos. También el reconocimiento, a veces una persona necesita que le digan que
es el experto y poder almorzar con el gerente (...) Entender muy bien y tener algo
para todos”. (Entrevistado 5).

5.3.3 Clima

Para Rao & Weintraub (2013) un clima innovador fomenta el compromiso
y el entusiasmo, desafia a las personas a asumir riesgos dentro de un entorno
seguro, fomenta el aprendizaje y fomenta el pensamiento independiente, en la

tabla 19 se pueden identificar los factores y elementos que lo componen
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Tabla 20. Factores y elementos del bloque Clima

BLOQUE FACTORES ELEMENTOS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA

Colaboracién Comunidad. En la Regional tenemos un lenguaje
comun sobre la innovacion.
Diversidad Agradecemos la diversidad, el respeto

y aprovechamos las diferencias que

existen dentro de nuestra Regional
Trabajo en equipo Trabajamos bien en equipo para

aprovechar las oportunidades.

Confianza Coherencia Somos consistentes, hacemos las
cosas de acuerdo con nuestros valores.
Integridad Cuestionamos las  decisiones vy

acciones que sean incompatibles con
nuestros valores.

Franqueza Somos capaces de expresar liboremente
nuestras opiniones, incluso sobre las
ideas no convencionales
controversiales o emergentes.

Simplicidad  Sin burocracia Minimizamos reglas, politicas, la

burocracia y rigidez para simplificar

nuestro lugar de trabajo.
Responsabilidad La gente se hace responsable de sus

propias acciones y evitar culpar a los

demas.
< Toma de Nuestra gente sabe exactamente cOmo
% decisiones empezar y promover iniciativas a través
O de la organizacion.

Realizando el analisis con base en las encuestas, el bloque Clima es el
mejor calificado obteniendo un resultado de 3,97, lo que lo posiciona en la escala
regular, estando muy cerca de convertirse en una fortaleza. Analizando el
resultado de cada elemento que compone el bloque, este se encuentra
apalancado por la confianza, resaltando la coherencia y la integridad como dos
elementos calificados en la escala de excelente, pues las personas sientes que
existen consistencia entre el actuar de los empleados y los valores

organizacionales, adicionalmente existe una actitud de cuestionamiento cuando
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las decisiones y las acciones no son compatibles con los valores establecidos
por la organizacion.

En este bloque los elementos con mayor oportunidad de mejora son la
simplicidad y rigidez en la manera como trabajan los empleados, que es
consecuente con el proceder de toda la organizacion dado que se tiene un
marco de actuacion permeado por las politicas, procedimientos y normas donde
los empleados lo cumplen a cabalidad y generan una alta burocracia en los
empleados de todas las areas de la organizacion, adicionalmente el elemento
toma de decisiones tiene una calificacion de 3,73 donde se expresa que
actualmente los empleados emprenden y promueven las iniciativas a través de la
organizacién, dejando asi el factor simplicidad como el factor con mayor
oportunidad de mejora en este blogue. Otro de los elementos a trabajar es lograr
tener un lenguaje comun sobre la innovacién en la regional pues hoy no existe.

Ahora bien, de acuerdo con las areas organizacionales, el bloque clima es
calificado como una fortaleza por la estructura comercial y el personal
administrativo, sin embargo, la simplicidad es el factor con menor calificacién en
las tres areas como son comercial, personal administrativo y personal de oficina
de servicio, ratificando la burocracia como un elemento a mejorar en las tres
areas y la toma de decisiones un elemento con mayor posibilidad de mejora en
las oficinas de servicio.

En cuanto a los cargos de los empleados de la regional, para los

ejecutivos de servicio y los lideres el clima tiene una calificacion inferior a 4,
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siendo el factor simplicidad un factor por mejorar con una calificacion de 2,72
segun la percepcion de los lideres, adicionalmente los tres elementos que
componen el factor Simplicidad que son la burocracia, responsabilidad y toma de
decisiones tienen calificacion por debajo de 2. Se ratifica como para todos los
cargos la confianza tiene excelente calificacion con un resultado de 5 para el
elemento integridad y la coherencia. En cuanto a la edad, la colaboracién es el
factor con mayor potencial de mejora segun la percepcion de los empleados
mayores de 50 afios, donde este grupo de personas particularmente siente que
no existe un trabajo en equipo y un lenguaje comun entorno a la innovacion.
Finalmente, las personas segun la antigtiedad que llevan entre 10 y 20 afios en
la organizacion son los que menor calificacion le dan al bloque de clima con una
calificacion del factor simplicidad en categoria regular.

Por otro lado, realizando el andlisis de las entrevistas, los especialistas en
innovacion y los lideres de la organizacion, encontramos que el trabajo en
equipo cobra mucha importancia cuando se tiene un objetivo en comun, cuando
todos piensan como hacer distintas las cosas y cuando el lider apoya este tipo
de iniciativas y trabajo en equipo. Un entrevistado corrobora como la simplicidad
es un factor que se debe trabajar.

Cuando lanzamos nuevas estrategias, nuevas iniciativas; siento que el nivel de
apertura en el eje cafetero no es tan alto como en las otras regionales. Siempre
encuentro un “tris” de resistencia, las personas como que viven en el pasado,
aferrados a las bondades que tenian en el pasado y les cuesta trabajo montarse en
las nuevas iniciativas, eso con respecto a los cambios que hemos tenido, y respecto
a los cambios propuestos desde la regional, hay personas que son muy apasionadas
por las cosas nuevas y proponen cosas nuevas, pero son pocas personas, a nivel
general veo poca acogida del comdn de los empleados hacia los temas de la
innovacion (Entrevistado 3).
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El entrevistado numero 2 hace referencia a como en el area de oficinas de
servicio es necesario trabajar la flexibilidad y la divulgacién de las innovaciones,
y el generar espacios para trabajar las iniciativas o ideas que se proponen.

(En) donde mas se necesita es en las oficinas de servicios que es donde llegan
cualquier cantidad de situaciones y entonces toca ser flexible y no quedarse en el
papel que dice el proceso, Falta mucho culturizar, porque cuando se abren estos
espacios para innovar la gente se matricula en estos cursos y va adquiriendo los
pasos. Pero en innovacion propia todavia falta interiorizarlo mas. Yo pienso que un
50%, falta mas autoestudio, conocer mas. Pero también parte de nosotros de
fomentar los espacios. Por ejemplo, vimos que en las oficinas se hace a la carrera,
entonces no hay tiempo para analizar. Falta méas divulgacion (Entrevistado 2).

El entrevistado nimero 10 hace referencia a la antigiiedad de las personas en
las organizaciones y como esta afecta la aceptacion de los cambios. Considera
que las firmas que llevan mucho tiempo van muy paradas sobre la tradicion,
como se han “mantenido 60 afios y ho vamos a cambiar, entre mas tiempo lleva
mas miedo tienen, sobre todo si es un operario 0 gerente que lleve 20 afios
haciendo lo mismo te va a poner mas resistencia a la hora de hacer un cambio”
(Entrevistado 10). Por dltimo, el entrevistado 8 afirma como la innovacion debe
estar alineada con los valores, la mision y la vision de la organizacion y de la
regional para que no se constituya en un programa que fracasa en el tiempo y la

gente no se compromete con ésta.

Lo primero que uno debe tener claro es la innovacion esta alineada a la visién y la
misién de la compafiia, esta alineada a los valores de la compafiia. Si no esti
alineada se vuelve un programa de la compaifiia, si esta alineadas ustedes pueden
apalancarse y desde ahi pueden aferrasen a que la innovacion hace parte del
entorno (...) es primordial. Si no esta tiene que arrancarlo porque esté, que hace
parte de las competencias, que esta dentro de los valores, dentro de la misién y la
visién. Le toca incorporarla (Entrevistado 10).
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5.3.4 Recursos

Retomando a Rao & Weintraub (2013) los recursos comprenden tres
factores principales: personas, sistemas y proyectos, de éstos, las personas
especialmente los "campeones de la innovacion" son los mas criticos, ya que
tienen un gran impacto en los valores y el clima de la organizacion. En la tabla
20 se identifican todos los elementos que se trabajan en este bloque.

Tabla 21. Factores y elementos del bloque

BLOQUE FACTORES ELEMENTOS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA

Tenemos lideres comprometidos que
Personas estan dispuestos a ser campeones de la
Impulsores innovacion.
Tenemos acceso a expertos en innovacion
Expertos que pueden apoyar nuestros proyectos.
Tenemos el talento interno para tener éxito
Talento en nuestros proyectos de innovacion.
Tenemos los sistemas de reclutamiento y
Sistemas Seleccion contratacion adecuados para apoyar una
cultura de innovacion.
Tenemos buenas herramientas
colaborativas para apoyar nuestros
Comunicacion  esfuerzos de innovacion.
Somos buenos en el aprovechamiento de
Ecosistema nuestras relaciones con los proveedores y
vendedores para perseguir la innovacion.
Damos tiempo suficiente a nuestra gente a

RECURSOS

Proyectos Tiempo la hora de buscar nuevas oportunidades.
Tenemos presupuesto destinado para
Dinero conseguir nuevas oportunidades.
En la Regional dedicamos espacio fisico y
Espacio virtual para buscar nuevas oportunidades

Este bloque tiene una calificaciéon de 3,73 siendo el factor proyectos el
gue obtienen una menor calificacién de 3,46 con el elemento dinero, es decir, el

presupuesto que se destina para aprovechar las oportunidades de 3,07. Por otro
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lado, el factor personas es el obtiene la mejor calificacion 3,91 donde se tiene la
percepcion que en la regional se tienen lideres comprometidos con la innovacion
y que existe le talento suficiente para obtener éxito en los proyectos de
innovacion ambos elementos tanto impulsores como talento pueden
considerarse como una fortaleza pues tienen calificaciones de 4,0 y 4,01
respectivamente.

En cuanto al factor sistemas la calificacion es de 3,84, es decir, regular
donde los tres elementos tienen calificaciones muy homogéneas de 3,88 y 3,76
mostrando como en la regional el sistema de reclutamiento, las herramientas
colaborativas y las relaciones con los proveedores se encuentran en una
percepcion de regular. Para las areas este bloque de recursos tiene la menor
calificacion por parte del area administrativa y operativa situandose en una
calificacion de regular, siendo el factor proyectos el que obtiene la menor
calificacion tal como se obtienen el resultado general, el elemento dinero y
espacio tienen la calificacion mas baja desde el area de personal de oficina de
servicio. Para los auxiliares este bloque es considerado una fortaleza diferente a
lo que consideran los lideres que lo ven como regular y aproximado a una
oportunidad de mejora, particularmente se ve la diferencia que estas dos areas
le dan al factor proyectos pues los auxiliares ven en el factor proyectos como
excelencia con una calificacion de 4,53 mientras que los lideres lo ven como una

oportunidad de mejora con una calificacion de 2,67.
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Por otro lado, las personas mayores de 50 afios ven como una
oportunidad de mejora este bloque y para ellos los factores de proyectos y
sistemas tienen oportunidad de mejora en todos sus elementos incluso el factor
proyectos esta en un alto nivel de riesgo teniendo una calificacion de 1,89 y los
elementos de dinero y espacio estan en riesgo con calificacion de 1,67. Las
personas que tienen entre 40 y 50 afios perciben el bloque recursos como una
fortaleza muy apalancado en las personas y los sistemas manifestando que en la
regional existe talento para desarrollar las innovaciones y que puede constarse
con expertos en el momento de desarrollar nuevos proyectos.

En cuanto a la antigliedad de las personas en la organizacion para todos los
rangos este bloque es calificado como regular, sin embargo, el elemento
sistemas se valora como una fortaleza para las personas que llevan entre 0y 5
afios y para quienes llevan mas 20 afos.

El entrevistado 4 muestra como la regional puede hacer parte de las iniciativas

de las innovaciones organizacionales desde las regionales.

Tener hoy en dia cada afio una feria de innovacién donde se agregan iniciativas y
proyectos, tener como hicimos el afio pasado el curso de herramientas para innovar
abierto a todas las personas que se quisiera inscribir; diciéndole a todo el mundo
usted hace parte de esta organizacion y puede participar en los programas de
innovacion y sus iniciativas son validas (Entrevistado 4).

Por otro lado, otro entrevistado hace referencia a como los empleados tienen
acceso a expertos y a herramientas de informacion para la innovacion, teniendo

de esta forma posibilidades para conocer técnicas de innovacion y el
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acompafnamiento requerido “Yo creo que la regional es muy cerrada para eso,
hay muchisimas cosas que estan publicadas y estan al acceso de cualquier
persona, y si no cualquiera puede levantar la mano y solicitar informacion con
algun experto en el tema, creo que la apertura esta” (Entrevistado 3).

El entrevistado numero 5 evidencia como a nivel general de la
organizacién se esta trabajando la comunicacion de la innovacion como una
herramienta para apoyar los esfuerzos que cada una de las areas realiza en este
tema, realizando la siguiente afirmaciébn con base en su experiencia como

miembro del equipo de innovacion nacional.

El presidente de la organizacion reafirma los tres pilares de nosotros, los clientes, y
la innovacion. Ahi se contaron unos resultados y hemos hecho unos foros de
innovacion (desde direccion, porgue también hay un tema de presupuesto (...) Yo
invito a un amigo experto en innovacién y da la charla gratis. Hicimos el afio pasado
7 charlas de innovacién y ha sido un aprendizaje super vacano, porque cuando uno
lee que google hace no sé qué, ellos lo hacen con muchos recursos, pero uno dice
también que se puede hacer sin tanta plata. El afio pasado hicimos 7 charlas gratis,
trajimos a alguien de google. Una de las brechas es que no solamente se necesitan
recursos financieros, sino también espacios (Entrevistado 3).

Los entrevistados numero 6 y 9 manifiestan la importancia de generar un entorno
propicio para la innovacién apoyado en el elemento espacio, para que se pueda
dedicar tiempo a buscar nuevas oportunidades.

Lo primero que yo hice al llegar acd fue generar un entorno propicio para la
innovacioén y ese entorno propicio se lo entregamos a la gente”. “No tener horarios, la
forma en que te vistes, los salones, los colores (...) realmente todo eso agrega valor,
porque son estimulos para el cerebro y decir: voy a pensar diferente. Muchas veces
se te ocurren ideas diferentes cuando estés en el gimnasio, manejando. Hacemos un
primer espacio con una gran carpa amarilla, con un montén de cosas nuevas para ir
a trabajar (...) Y lo acompafiamos con tiempos también: hora y media semanal lo
hacemos como google. Hay que tumbar barreras para dedicarse a ideas
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innovadoras. Eso va sumando, es un tema de paciencia, pero cuando uno mira atras
dice: valio la pena” (Entrevistado 6).

5.3.5 Procesos

Rao & Weintraub (2013) definen los procesos como la ruta que siguen las

innovaciones a medida que se desarrollan. Estos pueden incluir el conocido

"embudo de innovacion" utilizado para capturar y filtrar ideas o sistemas de

compilacién de etapas para revisar y priorizar proyectos y creacion de prototipos

Tabla 22. Factores y elementos del bloque Procesos

PROCESOS

Realizacion

Retroalimentacio
n

Fracaso
Controlado

Flexibilidad

Lanzamiento

Desarrollo

BLOQUE FACTORES ELEMENTOS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA
En la Regional generamos ideas de forma
Ideacion Generacioén sistematica
En la Regional metédicamente filtramos y
refinamos las ideas para identificar las
Filtrado oportunidades mas prometedoras.
Priorizamos las oportunidades basadas en
Priorizacion el riesgo
En la Regional creamos prototipos para
Concrecién Prototipo probar las oportunidades prometedoras

Tenemos sistemas de retroalimentacion
efectiva entre nuestra Regional y los
clientes.

En la Regional tenemos establecidos los
criterios de falla de los proyectos vy
tomamos acciones rapidas cuando se
presentan

Nuestros procesos estan disefiados para
ser flexibles y el control de éstos se
determina mas por el contexto que por la
burocracia

En nuestra Regional la compafia lanza
rapidamente al mercado las oportunidades
mas prometedoras.

Asignamos répidamente recursos a las
iniciativas que parecen ser prometedores
en el mercado.
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El bloque de procesos es el que obtuvo menor calificacion de los seis
bloques con un promedio de 3,58 lo que lo categoriza como regular, de los tres
factores que componen el bloque la realizacibn es el factor con menor
calificacion donde elementos como el lanzamiento de iniciativas y la asignacion
de recursos que hace referencia al elemento desarrollo son los dos elementos
con menor calificacion de 3,51y 3,27 respectivamente.

El factor ideacion es el que obtiene la mejor calificacién de 3,78, donde se
evidencia que las personas o los encuestados perciben que en la regional hay
una buena generacion de ideas y que se hace una priorizacion de éstas con
base en el riesgo, esto se puede concluir de la calificacion que obtiene el
elemento generacion de 3,78 y el elemento priorizacion 3,68.

Ahora bien, haciendo referencia a las areas de la organizacion, los
encuestados del area operativa califican este bloque con una menor calificacion
de 3,34, siendo la concrecién un factor en el cual se debe trabajar; la creacion de
prototipos, los sistemas de retroalimentacion de iniciativas, los procesos y
criterios de falla de los proyectos son elementos con calificaciones de 3,0 en
promedio. El elemento con mayor potencial de mejora es la retroalimentacion
con una calificacién de 2,85. El personal de las oficinas de servicio consideran
este elemento como una fortaleza, dada la forma como se priorizan las ideas,
para este grupo de personas el elemento priorizacion tienen una calificacion de

4,09.
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En cuanto al cargo de los encuestados los lideres califican este bloque
como una gran oportunidad de mejora con una calificacion de 2,87 seguidos por
el cargo de los analistas con una calificacion de 3,04. Para los lideres los
factores de ideacion y realizacion son oportunidades de mejora igual que para
los analistas lo son la realizacion y la concrecion, los que ratifica el potencial de
mejora que tiene factor realizaciéon y los elementos que lo componen. Las
personas que tienen mas de 50 afios califican este bloque de procesos como
una oportunidad de mejora con una calificaciéon de 2,59 confirmando concrecién
y realizacion como los elementos a trabajar, e incluso, el desarrollo tiene un
puntaje de 1,67 que es un elemento en riesgo. Las personas que llevan entre 10
y 20 afios son las que le dan menor calificacion de 3,32 ubicando este blogue en
la categoria de regular, siendo realizacion el factor que obtiene una calificacion
de 3,0 en contraste con el factor ideacion que obtiene una calificacion por
encima de 4,0 para las personas que llevan mas de 20 afios y menos de 5 afios
de antigiiedad en la organizacion.

Revisando lo que dijeron los entrevistados frente a este bloque se ve
como como la ideacién, concrecién y realizacion son elementos que impactan en
el blogue de los procesos, el como priorizar los proyectos y los prototipos en la
innovacion requiere de generar ideas de forma sistematica como lo dice el
entrevistado numero 4. Es necesario ademas que la organizacion propicie

espacios para generar ideas entregando metodologias de ideacién y generacion
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de proyectos que agreguen valor para la organizacion y particularmente para las

regionales.

Mira por ejemplo en el Ultimo seminario de herramientas para innovar se inscribieron
mas de 250 personas y muchas de las iniciativas son de las regionales, muchos mas
gque de Direccion general, yo no te sabria decir cuantas iniciativas de las regionales
de occidente se inscribieron en ese programa (Entrevistado 4).

El entrevistado numero 3 hace referencia a como iniciar un proceso de
generacion de ideas en la regional haciendo énfasis en la necesidad de iniciar

donde surjan propuestas e ideas para mejorar el dia a dia en el &mbito local.

Arranquemos desde cero y hagamos lluvias de ideas o miniferias de innovacion,
donde la primera semana de cada mes... cada area debe tener una idea o matricular
equipos interdisciplinarios...hay que hacerlo chiquito, si uno se pone con ideas
grandes termina haciendo nada y luego se le complica... que el tiempo... que no sé
qué. Luego lo vamos haciendo mas grande cuando vamos dominando la técnica,
empezaria con el dia a dia y liego cosas mas grandes (Entrevistado 3).

Lo anterior expresado se complementa con las apreciaciones del
Entrevistado numero 1 el cual hace referencia a como trabajar en una
metodologia para desarrollar la habilidad en las personas de generar ideas de
forma sistémica que resuelvan problemas de la cotidianidad de los puestos y

roles de trabajo.

Definimos un plan de accion en 4 frentes: el primero es una nivelacion de los
conceptos basicos de innovacion y para eso hacemos con la javeriana un curso de
innovacion, que es una cépsula. Es un curso virtual. Lanzamos el afio pasado el
seminario de herramientas para innovar, la premisa no era que tener que lanzar un
super negocio. Mira qué problema tiene en tu dia a dia que ser resuelto aplicando
esta metodologia y formamos un equipo de expertos, se llaman los movilizadores de
innovacioén, que desde este afio se estan formando para abordar problemas mas
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complejos y que sean los primeros creadores de esa red de innovadores
(Entrevistado 1).

Adicionalmente, otro entrevistado ratifica la importancia de empezar con
pequefias innovaciones que vayan generando logros pequefios que motiven a
las personas a seguir aportando ideas para sus areas “no le apuesten en sus
organizaciones es que vamos a empezar desde cero, empiecen por una
innovacion minima y rapida, voy a tener pequefios triunfos y con toda seguridad
eso les va a ayudar” (Entrevistado 6).

El entrevistado 7 habla de la importancia de realizar una capacitacion a
las personas en temas de innovacién y como las personas cuando conocen
estas metodologias lideran con el ejemplo permean a las personas a cargo a
que desarrollen y potencien la habilidad de gestionar acciones de innovacion
que impacten la cultura organizacional. El entrevistado nimero 9 nos da claridad
frente a la importancia de la ideacion y cémo sacarle el mejor provecho desde la
seleccion de ideas que apunten al aprovechamiento de la oportunidad que se

tiene.

Manejar las ideas en una compafia requiere mucho tiempo. ¢Por qué? si una
persona te lleva una idea esperando que se implemente, entonces empieza a recibir
cosas que son o no innovacioén, entonces la desecho y a los dos meses digo venga
esa idea... el problema es que cuando son 700.000 ideas, ¢qué hacer?, por eso
generamos espacios para darnos ideas, pero de una manera mucho mas controlada.
Dicen que uno de los pasos mas importantes en la innovacion es identificar la
oportunidad que tengo (Entrevistado 9).
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El entrevistado niumero 10 hace referencia frente a como las personas
pueden generar ideas de innovacion partiendo de la etapa del ciclo de vida en
gue se encuentren y qué los motiva desde lo personal y familiar; adicionalmente
si en la organizacion se establece programas que apuntan a la innovacion y
todas las areas estan involucradas deben prepararse y trabajar en modo

proyecto.

Nosotros podemos tener la misma edad, pero si yo tengo un hijo mi tiempo es
diferente, si tienes una maestria es diferente, porque quiza puedas subir en los
peldafios. Mas all4 de los datos demograficos es entender en que momento de la
vida esta cada persona y poder conocer las motivaciones para dar los incentivos a
cada persona. En mi experiencia es un approach de arriba hacia abajo, te doy un
ejemplo muy interesante. En una compafiia en que trabajé el tema de seguridad
industrial se volvié super importante. Entonces en todas las reuniones trimestrales
financieras se empezé a preguntar por ese indicador. A recursos humanos le tocaba
hablar de eso, a todos; luego todos se preparaban. Con ese pequefio cambio el
indicador se habia caido en mas de la mitad en un mes. En innovacion si el
presidente empieza a preguntarle a todos por innovacion todos se van a tener que
preparar, y todos se preparan porque saben que van a preguntarles. Lo primero es
diagnosticar, leer muy bien la cultura. Hay unos temas claves para la innovacion:
como se maneja el riesgo, cdmo manejar el trabajo en modo proyecto (Entrevistado
10).

5.3.6 Resultados

Este ultimo bloque hace referencia a los factores externos, corporativos e
individuales, el resultado de una innovacidon puede obtenerse en tres niveles:
externo, empresarial y personal. En particular, el resultado externo o el
reconocimiento muestra la percepcion de clientes y competidores acerca de
cuan innovadora es una compafia, y Ssi una innovacion se ha justificado

econdmicamente. Generalmente, el éxito refuerza los valores, comportamientos

y procesos de una compafia, lo que a su vez genera varias acciones y
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decisiones posteriores tales como quiénes seran reconocidos, a quién se

contratara y qué proyectos obtendran luz verde.

Tabla 23. Factores y elementos del bloque Resultados

BLOQUE FACTORES ELEMENTOS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA

Externos Clientes

Competidores

Financiero

Corporativos Propdsito

Disciplina

RESULTADOS

Capacidad

Individuales Satisfaccion

En nuestra Regional, nuestros clientes
piensan que SOmMOS una organizacion
innovadora.

En la Regional nuestra empresa en cuanto
a innovacion es mucho mejor que otras
empresas en la industria.

En Proteccibn nuestros esfuerzos de
innovacion nos han llevado a un mejor
desempefio financiero respecto a otros en
nuestra industria.

En nuestra Regional tratamos la innovacién
Como una estrategia a largo plazo en lugar
de una solucion a corto plazo.

En nuestra Regional tenemos un enfoque
integral y disciplinado para la innovacion.
Nuestros proyectos de innovacion han
ayudado a nuestra Regional a desarrollar
nuevas capacidades que no teniamos hace
tres afnos.

Estoy satisfecho con mi nivel de
participacibn en las iniciativas de
innovacion.

En nuestra Regional se promueve la
participacién de los empleados en nuevas

Crecimiento iniciativas.
En la Regional se recompensa a la gente
por participar en la creacion e
implementacién de nuevas oportunidades
Recompensa independiente del resultado

Ante la aplicacién del modelo de Rao & Weintraub (2013) a la Regional

Occidente a los diferentes encuestados este factor ocupa el quinto lugar en

calificacion promedio teniendo una calificacion regular de 3,73, siendo un bloque

gue hace parte del hemisferio racional, los factores individuales son los que
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menor calificacion obtienen siendo el elemento recompensa la calificacion mas
baja de 3,45 esta calificacion regular muestra como los empleados perciben que
no existen suficientes recompensas y motivaciones para que la gente participe
en la creacion e implementacion de nuevas oportunidades. El factor corporativo
obtiene la calificacion mas alta de este bloque de 3,87 que, aunque se ubica en
una calificacion regular la gente siente que la estrategia de innovacion es de
largo plazo y que se esta desarrollando un enfoque integral y disciplinado hacia
la innovacion.

En cuento a las areas el personal administrativo y operativo es el que
menor calificacion le da a este bloque de 3,55 y quienes otorgan la mejor
calificacion son la estructura comercial de 3,90, para estos ultimos en la regional
existe una estrategia de innovacion a largo plazo y un enfoque integral hacia la
innovacion. Por otro lado, el personal administrativo siente que las recompensas
con una calificacion de 3,0 es el elemento que mas se debe trabajar para
desarrollar temas de innovacién en cuanto a este bloque.

Cuando los resultados son analizados desde la variable cargos los lideres
son los que menor calificaciéon le dan a este bloque con un puntaje de 3,04,
obteniendo el factor individual una calificacion de 2,89, con calificaciones en los
elementos que componen el factor de 2,83; el elemento disciplina para los
lideres es considerado un elemento de mejora, esto se contrasta con lo que los
asesores y auxiliares piensan pues sienten en este elemento una fortaleza. Para

los encuestados mayores de 50 afios este bloque es una oportunidad de mejora



116

en todos sus elementos, mientras que para las personas entre 40 y 50 los
factores externos y corporativos son catalogados como fortalezas igual para las
personas que tienen entre 20 y 30 afios. Por ultimo, de cara a la antigiiedad las
personas que llevan entre 5y 20 afios en la organizacion consideran este bloque
como regular diferente a las personas que tienen mas de 20 afios y menos de 5
afios que lo consideran en estado fortaleza, el factor con menor calificacion es
individual y los da el grupo de personas que lleva entre 10 y 20 afios en la
organizaciéon, para los que llevan mas de 20 afios los cuatro factores son
considerados fortalezas.

Al realizar el andlisis de cara a las entrevistas, el entrevistado niumerol
hace alusién a como las organizaciones hoy deben estar reinventandose para
estar a la vanguardia del mercado, a las exigencias de sus clientes y

contrarrestando a sus competidores para ser sostenibles en el tiempo.

Para que una compafiia tenga vigencia en el mercado y pueda ser competitiva tiene
gque estar innovando, sus negocios cambiando constantemente. Si las compafiias no
les estan entregando a sus clientes mejores servicios, mejores productos van a
perder su competitividad y la empresa tiene le riesgo de desaparecer. Desde la
cultura la compafia debe tener la capacidad de reinventarse, explorar y arriesgarse,
ensayar y equivocarse para poder seguir siendo competitiva. Nosotros desde la
planeacion estamos viendo como entra la innovacion y estamos viendo como salen
al mercado (Entrevistado 1).

Adicionalmente, el entrevistado numero 4 habla como en la organizacion
el elemento crecimiento se promueve a través de la participacion de los
empleados en nuevas iniciativas y como a traves del elemento recompensa se

ofrecen programas de reconocimientos a las personas que hacen parte de los
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proyectos de innovacion, por participar en la creacidon e implementacion de
nuevas oportunidades de cara a los competidores.

Frente es el reconocimiento a la innovacion, ahi nos pegamos a nuestra esencia, no
sélo est4 la categoria de los tiquetes, sino que dentro de la convencién (que es como
los premios Oscar) hay dos categorias: dia a dia y exploracion para nuevos
negocios, y nos pusimos una meta: que cada afio tengamos un 50% de
postulaciones. Un ejemplo: “lo que estoy haciendo es innovador” o lo que se hace en
Cali es innovador, asi poco a poco vamos permeando esta cultura” (Entrevistado 4).

Posteriormente el factor de externos el cual es impactado por los
clientes, competidores y financiero hace referencia a como estos tres
elementos ven las organizaciones y como deben reinventarse para generar
productos o servicios diferenciales para que estos que permitan generarles un
valor y una fidelizacién en el tiempo, argumentacion manifestada por el
entrevistado numero 9.

Tanto asi que las directivas de la compafiia han empezado a cambiar, les ha
cambiado el chip. Hay tres cosas en las que yo me estoy enfocando para ser
innovador, que son los tres pilares de la innovacién: primero, el desarrollo de las
comunidades es ir a preguntarles si los productos que tenemos le sirven, el portafolio
de ciertos productos le sirven, la respuesta que nos da la gente es que no los
conoce, que no sabe que Carvajal tenia eso. Tenemos 29 plataformas econémicas y
las dejamos en 9 y las vamos a dejar en 4. Empezamos a preguntarles a la gente, a
los usuarios a ustedes que les sirve. Eso lo hacen los vendedores, a veces los
acompafios yo, a veces los acompafia Marta, pero llevamos analitica con nuestro
producto. Ustedes tienen que identificar dentro de su comunidad de clientes quienes
son los lideres, quién es el influenciador (Entrevistado 9).
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6. Modelo para transformar patrones culturales orientados a la innovacion.

El modelo que se presenta a continuacion es de elaboracién propia de las
autoras y surge a partir de las 47 encuestas realizadas a los empleados de la
organizacion de las diferentes areas, cargos y afios de antigliedad en Proteccion
S.A, completando esta vision con entrevistas en profundidad a lideres de la
organizacién a nivel nacional y a lideres de diferentes industrias expertos en
cultura de la innovacion, lo que nos permitié identificar que hay unas
necesidades internas, unos imaginarios colectivos que los empleados
desarrollan sobre lo que valoran o no de la organizacion , lo que se espera del
personal, que comportamientos son reconocidos y cuales se consideran
disfuncionales, entre otros son las brechas que deben cerrarse para poder
desarrollar una cultura de innovacion en la Regional Occidente de Proteccion
sede Cali.

Las préacticas cotidianas de las personas en la organizacién indican la
forma en que se hacen las cosas en la misma, que en esencia es la mayor
manifestacion cultural de la organizacion. Por su parte el lider ha sido
considerado un constructor de la cultura organizacional, en la medida en que se
vuelve un referente para el comportamiento de su equipo de trabajo, siendo el
catalizador de todas las ideas, ayudando a construir vision compartida y por
ende compromiso, permitiendo desarrollar rasgos culturales que orienten al

equipo hacia la cultura de la innovacion.
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Para formular el modelo es necesario recordar que éste no se decide o
implementa por decreto, no basta con que haya una voluntad para lograr una
trasformacion de cultural de innovacién, ni puede ser formulada sélo a partir de
rasgos deseables, pues éstos surgen de factores claves incorporados en los
retos estratégicos de la organizacion orientados a desarrollar nuevas
capacidades organizacionales de cultural de innovacion, a los nuevos
requerimientos de gestion que son exigencias que los retos estratégicos
imponen a la organizacién si quieren responder a las necesidades del mercado,
a los ambientes competitivos y a las exigencias de los stakeholders estan
demandando Yy finalmente a los comportamientos deseables que los lideres
quisieran que prevalecieran en la organizacion orientados a desarrollar cultura
de innovacion.

A partir de los analisis y resultados se construye un modelo que presenta
en forma de arbol las conexiones semanticas entre diferentes ideas. El tema
central se ubica en el centro, y de él parten 6 ramas que constituyen las
categorias asociadas con el tema, de las que salen a su vez subramas que
representan las estrategias secundarias argumentativas que permiten construir
el modelo de transformacién de patrones culturales orientados a incrementar y
desarrollar la innovacion en Proteccion sede Cali.

El modelo permite observar con una sola mirada una multitud de
informacion, estimulando la generacién de ideas en las diferentes categorias

como son el liderazgo, la gente, las soluciones. las recompensas y la formacién
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el cual se muestra de forma gréafica y secuencial en la ilustraciéon 15. Ahora bien,
en la construccion de las categorias argumentativas las cuales se relacionan con
las estrategias especificas se define cada una de ella con base en la informacién

obtenida de las encuestas y las entrevistas.

5. Recompensas CUltura de 1. Liderazgo
Innovacion

3. Formacion

llustracién 15 Modelo Propuesto

6.1 Elliderazgo

Segun Drucker (2018) el liderazgo es la habilidad o proceso por medio del
cual el lider de la organizacion es capaz de influir en los demas para poder
conseguir los objetivos y satisfacer las necesidades de la organizacion,
buscando desarrollar el maximo potencial de su equipo a cargo escuchando y

valorando todas las ideas, habilitando la innovaciébn para generar valor,
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fortaleciendo la participacion de todo el equipo y la orientacion a la accion

enfocados a un objetivo en comun.

6.1.1 Acciones fundamentales:

e Realizar ejercicios de sensibilizacion de todo el equipo

e Fortalecer la orientacion a la accion por medio de una formacion
metodoldgica que trabaje la ambiguedad.

e Fomentar el involucramiento y la participacion de todo el equipo por medio
de talleres que acompafien las iniciativas valorando todas las ideas.

e Definir con claridad el papel que le toca desempefiar a cada uno de los
integrantes del equipo.

e Describir el cambio que se espera que ocurra desde la perspectiva de
cada uno.

e Definir los retos que se quieren alcanzar.

e Identificar a todos los que participan en la innovacién, o se ven
impactados por ella, ya sea como promotores, participantes o

beneficiarios.

6.2 Lagente
Conjunto de personas que trabajan en una misma organizacion, con
habilidades propias de las personas y del rol que desempefia en la empresa, con

paradigmas por romper para poder habilitar la innovacion dentro de la
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organizacion, la identificacion de lo que motiva a las personas es importante a la
hora de llevar a cabo proyectos pues una de las maneras de movilizar a las
personas es motivandolos con lo que se identifican. Promover el
empoderamiento y el trabajo en equipo es fundamental en el desarrollo e

implementacion de proyectos de innovacion.

6.2.1 Acciones fundamentales:

e Reclutar a las personas con las habilidades, conocimientos y experiencias
necesarias para el puesto a desempenfiar orientadas a la innovacién que
involucra a toda la organizacion.

e Definir un plan de desarrollo de perfiles e identificacion de habilidades y
brechas.

¢ |dentificacion de motivadores posibilitando el crecimiento personal del
individuo hacia lo que quiere ser y hacer en la consecucion de
innovaciones.

e Definir una red de expertos internos que faciliten y gestionen el
conocimiento en innovacion.

e Creacion de equipos equilibrados en la mezcla de habilidades.

e Contar con personas de mente abierta, capaces de ver mas alla de lo

evidente.
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6.3 Formacion

La formacion de las personas es un factor determinante tanto para su
desarrollo personal como profesional. En el ambito de la organizacion, estos
conocimientos deben ser considerados como un factor de produccion que afecta
indudablemente a la competitividad de la organizacién, es por esto por lo que la
entrega de herramientas como talleres formativos, charlas con expertos,
programas para promover la innovacion se vuelve fundamental al momento de
nivelar el conocimiento y en el desarrollo de habilidades tanto de los interesados

como para cualquier otra persona que haga parte de la organizacion.

6.3.1 Acciones fundamentales:

e Realizar un médulo de innovacién en la induccion

e Disefiar y desarrollar cursos virtuales en tres niveles: basico, intermedio y
avanzado.

e Realizar una formacién metodoldgica por afio

e Disefiar y desarrollar un espacio virtual para promover el autoestudio

e Realizar talleres experienciales aprendamos una metodologia o
herramienta

e Establecer las necesidades de formacion
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6.4 Retos

La globalizacién y el entorno, cada vez mas competitivo, hace necesario
que las organizaciones tengan que diseflar modelos gerenciales capaces de
marcar la diferencia y de poner en practica estrategias que le garanticen la
supervivencia en un mercado, por lo anterior el retar a las personas a promover
ideas, a potenciar sus habilidades, a que hagan parte de la co-creacion de los
proyectos es parte de esos lineamientos organizaciones que apalancan los retos

estratégicos establecidos.

6.4.1 Acciones fundamentales:

e Mercado de ideas: Realizar sesiones de ideacién en los diferentes grupos
primarios, a través de los cuales se puedan identificar los principales retos
gue se tienen como regional y aquellos principales dolores de los clientes.

e Divulgar el resultado de las sesiones de ideacion, dando a conocer
aquellos retos sobre los cuales se trabajara en los procesos de
innovacion.

e Crear equipos Iinterdisciplinarios para el trabajo del proceso de
innovacion, a los cuales se les asignara un reto para llevar a cabo.

e Definir un equipo de tutores que acomparien el desarrollo de los retos,
buscando que cada uno de ellos sea llevado a cabo en su totalidad. Este

equipo de tutores puede tener personas del equipo de innovacion
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nacional que ya han trabajado en este proceso y apoyen a través de
mentorias.

e Creacion de un concurso que premie la generacion de ideas que estén en
concordancia con los retos estratégicos de la regional y que busquen
subsanar los dolores de los clientes.

e Dar a conocer a los empleados que la innovacion es aplicable a los
procesos, estrategias comerciales y los productos, entregando ejemplos
gue pueden servirle a la gente para tener ideas de retos a trabajar.

e Establecer un cronograma para el desarrollo de actividades que fomenten

la creatividad en los equipos.

6.5 Recompensas

Las recompensas y reconocimientos cada vez son mas importantes en las
empresas ya que los lideres disponen de menos maneras de influir en sus
empleados o de moldear su comportamiento, es por esto por lo que una manera
de estimular a los empleados para que logren altos niveles de desempefio son

las recompensas y los reconocimientos.

6.5.1 Acciones fundamentales:
e Plataforma de recompensas a nivel individual y grupal clasificadas en tres
tipos: financieras, de promocion y reconocimientos

e Recompensas financieras: cuantias econémicas
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e Recompensas de promocién: ascensos utilizada de forma excepcional

e Recompensa de reconocimiento al esfuerzo innovador por su importante
contribucion a la gestion y fomento de la cultura innovadora.

e Feria de innovacion presentacion de logros, mejoras implementadas y

casos de éxito

6.6 Soluciones

La solucion consiste en un proceso que abarca diversas actividades,
éstas pueden ser cortas 0 extensas; de las necesidades o dolores del cliente
surge el conocer los pasos principales para la identificacion y la buena aplicacion
de la técnica, métodos y modelos que ayuden a la solucion, iniciando con el
minimo producto viable, es decir, con lo minimo que genere soluciones
inmediatas realizando retroalimentaciones temprana y cambios sobre la marcha,

identificando una solucion viable que permita hacer sonar la caja registradora.

6.6.1 Acciones fundamentales:

e Declarar el trabajo con enfoque en el cliente, pensando siempre en
soluciones que solucionen los dolores de éste y por en ende logren la
generacion de ingresos.

e Divulgacién a nivel regional del avance de los proyectos, a través de
espacios en los grupos primarios, de esta forma se involucra a todo el

equipo regional en el desarrollo de las innovaciones, pues todos aportan
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con sus retroalimentaciones e ideas y se logra generar una cultura de la
retroalimentacion temprana

Ferias de innovacion regionales: espacio donde cada uno de los equipos
presenta a los empleados de la regional los proyectos desarrollados, este
espacio propicia la interaccion entre los equipos innovadores y aquellos
empleados que pueden estar menos permeados por el tema, esto genera
reconocimiento y empuje de la masa hacia el tema de la innovacion.
Seleccion a través de un comité multidisciplinario de las ideas que seran
llevadas a cabo, partiendo de la premisa de trabajar con un producto
minimamente viable y que tenga enfoque en el cliente.

Puesta en marcha de las soluciones seleccionadas, a través de la
elaboracion de prototipos que permitan la implementacion y presentacion
a los clientes internos y/o externos, logrando probar la solucién sin incurrir
en altos costos.

Bajo el direccionamiento nacional, trabajar con universidades que se
encuentren desarrollando el tema de innovacion, actualmente existe una
buena relacion con la Universidad Javeriana desde el punto de vista
formativo, pero también es posible trabajar desde la innovacién abierta
para que estos entes entreguen soluciones a los retos planteados en la

regional.
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6.7 Indicadores del proceso de innovacion:

El modelo propuesto con base en las encuestas y las entrevistas que se
realizaron tiene como objetivo proponer acciones que generen transformacion
respecto a los patrones culturales que se alinean con la innovacion, es por ello
que una vez implementado es necesario contar datos e informacion de las
conductas y las estrategias de innovacion de la Regional, para ello se presentan
un conjunto de indicadores que determinen las condiciones de pertinencia y
efectividad del modelo implementado, estos indicadores se basan en los
presentados por Ponti & Ferras (2008) en su libro Pasion por innovar, con un
complemento de lo planteado por Bermudez, (2014).

A continuacion, se describen los indicadores con los cuales se propone
evaluar el proceso de innovacion, los cuales permitirdn gestionar y medir los

procesos de implementacién de la cultura de innovacion.

6.7.1 indice de oportunidades de innovacion por colaborador:

Este indicador es del tipo “Eficiencia”, y se basa en la relacién del numero
de oportunidades de innovacién identificadas entre el total de colaboradores que
participan en el proceso de innovacion.

La férmula utilizada para el calculo es:

Oportunidades de Innovacion de la Regional
x 100%

Total de Colaboradores de la Regional
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6.7.2 indice de efectividad de generacién de ideas:
Este indicador es del tipo “Eficiencia”, y se basa en la relacion entre el
namero de ideas aprobadas y el nimero de ideas propuestas. La férmula
utilizada para el célculo es:

Numero de Ideas aprobadas en la Regional
x 100%

Numero de Ideas generadas en la Regional

6.7.3 indice de generacion de innovacion:

Este indicador es del tipo “Eficacia”, y se basa en la relacién entre el
namero de innovaciones generadas y el numero de oportunidades de innovacion
identificadas. La férmula utilizada para el calculo es:

Numero de Innovaciones de la Regional

x 100%
Oportunidades de Innovacioén Identificadas en la Regional

6.7.4 Indice de innovaciones no exitosas:

Este indicador es del tipo “Calidad”, y se basa en la relacién entre el
namero de innovaciones implementadas no exitosas y el numero de
innovaciones generadas. La férmula utilizada para el célculo es:

Numero de Innovaciones sin éxito en la Regional

x 100%
Numero de Innovaciones generadas en la Regional
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Conclusiones

Una vez desarrollado el diagndstico y analisis de la cultura organizacional
de la Regional Occidente sede Cali de Proteccion S.A se concluye que una
organizacibn no es mas que un conjunto de procesos, y el éxito de la
organizacion esta condicionado por la eficacia y eficiencia de cada uno de ellos,
por lo que la ejecucion de sus procesos debe partir de la correcta comunicacion
y compromisos de las personas que la integran y mas cuando se trata de
proyectos orientados a transformar patrones culturales enfocados al incremento
y desarrollo de la innovacion.

Al construir el modelo propuesto basado en 6 categorias claves para
llevar a cabo el proceso de transformacion de los patrones culturales orientados
al incremento y desarrollo de la innovacién se identifico que la cultura de la
innovacion es un proceso que tiene caracteristicas medibles, si medimos esas
caracteristicas se estara en condicion de entender mejor lo que pasa en el
proceso, y por lo tanto se podra controlar y mejorar, es por esto por lo que se
debe convertir en un proceso sistematizado, simple y flexible dentro de la
organizacioén, la creatividad esta dentro de las personas que forman parte de la
organizacién. Las organizaciones deben fomentar culturas de innovacion y
desarrollar en sus lideres la capacidad de gestionarla para convertirla en valor.

Hoy en dia, el reto ya no es sdlo innovar, sino es innovar mas rapido que

la competencia, asi como los cambios constantes en los mercados y la
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tecnologia, han hecho entender que innovar es la mejor estrategia de
supervivencia que genera rentabilidad sostenible en las organizaciones.

Los procesos de transformacion de la cultura orientados a la innovacion
desde el punto de vista de la implementacion del modelo propuesto pueden
generar mayores ventajas competitivas debido a su integracion a los retos claves
de la organizacion. El proceso de innovacion es importante, pero mas importante
es la pasion por innovar, la disposicion en tener la mente abierta, en creer que
siempre se puede mejorar, el deseo de luchar por una idea hasta hacerla
realidad. La innovacion mas que un proceso es un estado mental y depende de
la actitud de las personas.

Se recomienda que cuando se vayan a desarrollar proyectos orientados a
la innovacion se debe tener presente que la innovacion empieza como un tema
de actitud de las personas frente a los cambios y oportunidades que aparecen
frente a sus 0jos, es decir, se debe tener la iniciativa de romper paradigmas;
asimismo, es importante no perder de vista el factor social que hay detras de
este tema, la innovacion se genera y se lleva a cabo por personas, si estas no
estan convencidas de la importancia, cualquier iniciativa propuesta tiene fecha
de caducidad.

Finalmente, es importante resaltar que los puntos de vista y opiniones
expresadas en este trabajo de investigacién son el resultado de 3 afios de
experiencias y conocimientos sobre los temas tratados, por lo anterior se invita a

los lectores a desarrollar una actitud innovadora dentro de las organizaciones
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para cuales trabajan. ¢Qué tan dispuesto se esta para hacer parte de proyectos

de innovacion?
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Anexo 1 Encuesta

MEDICION DE LA CULTURA DE INNOVACION EN LA
REGIONAL OCCIDENTE - SEDE CALI

Objetivo: Medir la percepcion actual que tienen los empleados de

Universinad | la Regional Occidente de Proteccion SA sobre el nivel de

desarrollo de la innovacion en la regional.

La siguiente encuesta tiene fines académicos, hace parte del trabajo de
investigacion para obtener el titulo de Magister en administracion de empresas
en la Universidad del Valle. Las respuestas son confidenciales y seran utilizadas
s6lo para el fin expuesto. El objetivo es medir la percepcion actual que tienen los
empleados de la Regional Occidente de Proteccibn SA sobre el nivel de

desarrollo de la innovacion en la regional.

Seleccione al area a la cual pertenece:
Administrativa: Operativa: Comercial:

Oficina de servicio:

Seleccione el rango de tiempo segln la antigledad en la organizacion:

O-lafio_ l1-5afos 5-10afios
10-20afos_

Mas de 20 afios_

Seleccione su rango de edad:

Menor a 20 afos Entre 20 y 30 afios Entre 30 y 40
afnos
Entre 40 y 50 afos Mayor de 50 afos

Seleccione el tipo de cargo que usted desempefio:
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Asesor / Consultor / Gestor: Lider: Analista:

Auxiliar:

Por favor califique de 1 a 5 las siguientes afirmaciones segun la percepcion que
usted tiene del desarrollo de la innovacion en la Regional Occidente. Tenga en
cuenta que 1 = No, en absoluto; 2 = en una pequefia parte; 3 = en grado

moderado; 4 = en gran medida; 5 = Totalmente de acuerdo
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AFIRMACIONES

1 =
en
absoluto

No,

2 =
una
pequeia
parte

en

3 =
grado
moderado

en

4 = en
gran
medida

5 =
gran
medida

en

Los valores en laregional:

1

Tenemos un ardiente deseo de
explorar las oportunidades y crear
cosas nuevas.

Tenemos tolerancia a la ambigiedad
cuando buscamos nuevas
oportunidades.

Evitamos la paralisis del analisis, pues
cuando identificamos una nueva
oportunidad actuamos para
aprovecharla.

Alentamos los nuevos modos de
pensar y nuevas soluciones desde
diversas perspectivas.

Nuestro trabajo nos proporciona la
libertad para buscar nuevas
oportunidades.

Nos gusta ser espontaneos y no
tenemos miedo de reirnos de nosotros
mismos.

Somos buenos para hacer preguntas
en la bausqueda de lo desconocido.

Estamos constantemente
experimentando para lograr nuevas
ideas innovadoras.

9

No tenemos miedo a fallar, y tratamos
el fracaso como una oportunidad de
aprendizaje.

El comportamiento innovador en la regional

AFIRMACIONES

1 =
en
absoluto

No,

2 =
una
pequefa
parte

en

3 =
grado
moderado

en

4 = en
gran
medida

en
gran
medida

10

Nuestros lideres nos inspiran con una
vision de futuro y la articulacién de las
oportunidades para la regional.

11

Nuestros lideres frecuentemente nos
desafian a pensar y actuar de manera
emprendedora.
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12

Nuestros lideres muestran
comportamientos innovadores y
promueven que otros los sigan

13

Nuestros lideres dedican tiempo para
entrenar y proporcionar informacién en
nuestros esfuerzos de innovacion.

14

En nuestra regional, la gente en todos
los niveles de forma proactiva toma la
iniciativa de innovar.

15

Los lideres proporcionan soporte a los
miembros del equipo durante los éxitos
y fracasos.

16

Nuestros lideres utilizan estrategias de
influencia adecuadas para ayudarnos a
navegar alrededor de obstaculos
organizacionales.

17

Nuestros lideres son capaces de
modificar y cambiar el curso de accién
cuando sea necesario.

18

Los lideres persisten en el seguimiento
de las oportunidades incluso en la
adversidad.

El clima para la innovacion en la regional

1:No,3na: en32en4=en5=en
AFIRMACIONES en equefia grado gran gran
absoluto Sa?te moderado | medida | medida

19

En la Regional tenemos un lenguaje
comun sobre la innovacion.

20

Agradecemos la diversidad, el respeto
y aprovechamos las diferencias que
existen dentro de nuestra regional.

21

Trabajamos bien juntos en equipo para
aprovechar las oportunidades.

22

Somos consistentes, hacemos las
cosas de acuerdo con nuestros valores.

23

Cuestionamos las decisiones vy
acciones que son incompatibles con
nuestros valores.

24

Somos capaces de expresar libremente
nuestras opiniones, incluso sobre las
ideas no convencionales,
controversiales o emergentes.
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25

Minimizamos las reglas, las politicas, la
burocracia y la rigidez para simplificar
nuestro lugar de trabajo.

26

La gente se hace responsable de sus
propias acciones y evita culpar a los
demas.

Nuestra gente sabe exactamente c6mo

27 |empezar y promover iniciativas a través
de la organizacion.
Los recursos para innovacion en la regional
1:No,ﬁna_ 13 = enl4 = en|5 = en
AFIRMACIONES en ~ grado gran gran
absoluto B;?tléena moderado [medida | medida

28

Tenemos lideres comprometidos que
estan dispuestos a ser campeones de
la innovacion.

29

Tenemos acceso
innovacion  que
nuestros proyectos.

a expertos en
pueden  apoyar

30

Tenemos el talento interno para tener
éxito en nuestros proyectos de
innovacion.

31

Tenemos los sistemas de reclutamiento
y contratacion adecuados para apoyar
una cultura de innovacion.

32

Tenemos buenas herramientas
colaborativas para apoyar nuestros
esfuerzos de innovacion.

33

Somos buenos aprovechando nuestras
relaciones con los proveedores vy
vendedores para  perseguir la
innovacion.

34

Damos tiempo suficiente a nuestra
gente a la hora de buscar nuevas
oportunidades.

35

Tenemos presupuesto destinado para
conseguir nuevas oportunidades.

36

En la regional dedicamos tiempo fisico
o virtual para buscar nuevas
oportunidades

Los procesos de lainnovacion en laregional
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AFIRMACIONES

1 =
en
absoluto

No,

2 =
una
pequeia
parte

en

3 =
grado
moderado

en

4 = en
gran
medida

5 =
gran
medida

en

37

En la Regional generamos ideas de
forma sistematica

38

En la regional metédicamente filtramos
y refinamos las ideas para identificar
las oportunidades mas prometedoras.

39

Priorizamos las oportunidades basados

en el riesgo

40

En la regional creamos prototipos para
probar las oportunidades
prometedoras.

41

Tenemos un sistema de
retroalimentacion efectiva entre nuestra
regional y los clientes.

41

En la regional tenemos establecidos los
criterios de falla de los proyectos y
tomamos acciones rapidas cuando se
presentan.

43

Nuestros procesos estan disefiados
para ser flexibles y el control de éstos
se determina mas por el contexto que
por la burocracia.

44

En nuestra regional la compaiiia lanza
rapidamente al mercado las
oportunidades mas prometedoras.

45

Asignamos rapidamente recursos a
iniciativas que parecen ser
prometedores en el mercado.

El éxito de lainnovacion en la Regional

AFIRMACIONES

1 =
en
absoluto

No,

2 =
una
pequefa
parte

en

3 =
grado
moderado

en

4 = en
gran
medida

5 =
gran
medida

en

46

En nuestra regional, nuestros clientes
piensan que sSOmMOS una organizacion
innovadora.

47

En nuestra regional nuestra empresa
en cuanto a innovacion es mucho mejor
gue otras empresas en la industria.
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48

En Proteccion, nuestros esfuerzos de
innovacion nos han llevado a un mejor
desemperio financiero respecto a otros
en nuestra industria.

49

En nuestra regional tratamos a la
innovacion como una estrategia a largo
plazo en lugar de una solucién a corto
plazo.

50

En nuestra regional tenemos un
enfoque  deliberado, integral vy
disciplinado para la innovacion.

51

Nuestros proyectos de innovacion han
ayudado a nuestra regional a
desarrollar nuevas capacidades que no
teniamos hace tres afios.

52

Estoy satisfecho con mi nivel de
participacion en las iniciativas de
innovacion.

53

En nuestra regional promovemos la
participacion de los empleados en
nuevas iniciativas.

54

En la regional se recompensa a la
gente por participar en la creacién o
implementacion de nuevas
oportunidades independiente del
resultado.
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BLOQUES

VALORES

CONDUCTAS

FACTORES

Emprender

Creatividad

Aprendizaje

Impulso

ELEMENTOS

Exploracion

Tolerancia a la
ambigliedad

Orientacién a la

accion

Imaginacion

Autonomia

Espontaneidad

Curiosidad

Experimentacion

Fracaso OK

Inspiracion

PREGUNTAS DE LA
ENCUESTA

Tenemos un ardiente
deseo de explorar las
oportunidades y
crear cosas nuevas.
Tenemos tolerancia
a la ambigiedad
cuando buscamos
nuevas
oportunidades.
Evitamos la paralisis

del andlisis cuando
identificamos una
nueva oportunidad,
actuamos para
aprovecharla
Alentamos los
nuevos modos de
pensar 'y nuevas
soluciones desde
diversas
perspectivas.
Nuestro trabajo nos
proporciona la

libertad para buscar
nuevas
oportunidades.

Nos gusta ser
espontaneos y no
tenemos miedo de
reirnos de nosotros
mismos

Somos buenos para
hacer preguntas en
la bisqueda de lo
desconocido.
Estamos
constantemente
experimentando para
lograr nuevas ideas
innovadoras.

No tenemos miedo a
fallar, y tratamos el
fracaso como una
oportunidad de
aprendizaje.

Nuestros lideres nos
inspiran con una
vision para el futuro y
la articulacion de las
oportunidades para
la regional

MEDIA DE
LOS
ELEMENTOS

3,92

3,76

3,73

4,02

4,02

4,33

3,96

3,86

3,71

3,88

MEDIA DE
LOS
FACTORES

3,80

4,12

3,84

3,90

MEDIA DE
LOS
BLOQUES

3,92

3,87
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CLIMA

Compromiso

Habilitar

Colaboracién

Reto

Modelo

Entrenamiento

Iniciativa

Apoyo

Influencia

Adaptacién

Tenacidad

Comunidad.

Diversidad

Nuestros lideres
frecuentemente nos
desafian a pensar y
actuar de manera

emprendedora.
Nuestros lideres
muestran
comportamientos
innovadores y
promueven que otros
los sigan

Nuestros lideres
dedican tiempo para
entrenar y
proporcionar
informacion en

nuestros  esfuerzos
de innovacion.

En nuestra Regional
la gente en todos los
niveles de forma
proactiva toma la
iniciativa de innovar.
Los lideres
proporcionan soporte
a los miembros del
equipo durante las

dos éxitos y
fracasos.

Nuestros lideres
utilizan  estrategias
de influencia
adecuadas para
ayudarnos a navegar
alrededor de
obstéaculos

organizacionales.
Nuestros lideres son
capaces de modificar
y cambiar el curso de
accion cuando sea
necesario.

Los lideres persisten
en el seguimiento de
las oportunidades
incluso en la
adversidad.

En la Regional
tenemos un lenguaje
comin sobre la
innovacion.
Agradecemos la
diversidad, el respeto
y aprovechamos las
diferencias que
existen dentro de
nuestra Regional

3,94

3,88

3,67

3,45

4,01

3,94

4,02

3,94

3,69

3,96

3,74

3,97

3,86

3,97
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RECURSOS

Confianza

Simplicidad

Personas

Sistemas

Trabajo en
equipo

Coherencia

Integridad

Franqueza

Sin burocracia

Responsabilidad

Toma de
decisiones

Impulsores

Expertos

Talento

Seleccion

Trabajamos bien en
equipo para
aprovechar las
oportunidades.
Somos consistentes,
hacemos las cosas
de acuerdo con
nuestros valores.
Cuestionamos las
decisiones y
acciones que sean
incompatibles con
nuestros valores.
Somos capaces de
expresar libremente
nuestras opiniones,
incluso sobre las

ideas no
convencionales
controversiales o]
emergentes.
Minimizamos reglas,
politicas, la
burocracia y rigidez
para simplificar
nuestro lugar de
trabajo.

La gente se hace
responsable de sus
propias acciones Yy
evitar culpar a los
demas.

Nuestra gente sabe
exactamente cémo
empezar y promover
iniciativas a través de
la organizacion.

Tenemos lideres
comprometidos que
estan dispuestos a
ser campeones de la
innovacion.

Tenemos acceso a

expertos en
innovacion que
pueden apoyar

nuestros proyectos.
Tenemos el talento
interno  para tener
éxito en nuestros

proyectos de
innovacion.

Tenemos los
sistemas de
reclutamiento y
contratacion
adecuados para

apoyar una cultura

3,92

4,59

4,51

3,96

3,43

3,96

3,73

4,00

3,63

4,01

3,88

4,35

3,71

3,91

3,84

3,73
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PROCESOS

Proyectos

Ideacion

Concrecioén

Comunicacién

Ecosistema

Tiempo

Dinero

Espacio

Generacion

Filtrado

Priorizacion

Prototipo

Retroalimentacién

Fracaso
Controlado

de innovacién.

Tenemos buenas
herramientas
colaborativas  para

apoyar nuestros
esfuerzos de
innovacion.

Somos buenos en el
aprovechamiento de
nuestras relaciones
con los proveedores
y vendedores para

perseguir la
innovacion.
Damos tiempo

suficiente a nuestra
gente a la hora de

buscar nuevas
oportunidades.
Tenemos
presupuesto
destinado para

conseguir nuevas
oportunidades.

En la Regional
dedicamos espacio
fisico y virtual para
buscar nuevas
oportunidades

En la  Regional
generamos ideas de
forma sistematica

En la Regional
metodicamente
filtramos y refinamos
las ideas para

identificar las
oportunidades mas
prometedoras.

Priorizamos las

oportunidades
basadas en el riesgo
En la Regional
creamos  prototipos
para  probar las
oportunidades
prometedoras
Tenemos sistemas
de retroalimentacion
efectiva entre
nuestra Regional y
los clientes.

En la Regional
tenemos
establecidos los
criterios de falla de
los  proyectos vy

3,88

3,76

3,53

3,27

3,57

3,82

3,63

3,88

3,49

3,55

3,55

3,46

3,78

3,53

3,58
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RESULTADOS

Realizaciéon

Externos

Corporativos

Flexibilidad

Lanzamiento

Desarrollo

Clientes

Competidores

Financiero

Propésito

Disciplina

Capacidad

tomamos  acciones
rapidas cuando se
presentan

Nuestros  procesos

estan disefiados para
ser flexibles y el
control de éstos se
determina mas por el
contexto que por la
burocracia

En nuestra Regional
la compafia lanza

rapidamente al
mercado las
oportunidades mas
prometedoras.
Asignamos

rapidamente

recursos a las
iniciativas que
parecen ser
prometedores en el
mercado.

En nuestra Regional,
nuestros clientes
piensan que somos

una organizacion
innovadora.
En la  Regional

nuestra empresa en
cuanto a innovacion
es mucho mejor que
otras empresas en la
industria.

En Proteccion
nuestros  esfuerzos
de innovacion nos
han llevado a un
mejor  desempefio
financiero respecto a
otros en nuestra
industria.

En nuestra Regional
tratamos la
innovacién como una
estrategia a largo
plazo en lugar de
una soluciéon a corto
plazo.

En nuestra Regional
tenemos un enfoque
integral y disciplinado
para la innovacion.
Nuestros proyectos
de innovacion han
ayudado a nuestra
Regional a
desarrollar  nuevas

3,55

3,51

3,27

3,73

3,73

3,78

3,94

3,90

3,78

3,44

3,75

3,87

3,73
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Individuales

Satisfaccion

Crecimiento

Recompensa

capacidades que no
teniamos hace tres
afios.

Estoy satisfecho con

mi nivel de
participacion en las
iniciativas de
innovacion.

En nuestra Regional
se promueve la
participacion de los
empleados en
nuevas iniciativas.

En la Regional se
recompensa a la
gente por participar
en la creacion e
implementacion  de
nuevas
oportunidades
independiente del
resultado

3,55

3,73

3,45

3,58
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Anexo 3 Resultados segun Edad, Antigliedad en la organizacién, Cargo

y Edad

Resultados segun el area a la pertenece:

Area a la que pertenec Area a la que pertenece Areaala que pertenece
Personal Personal
Media Blogues Estructura oone Personal Oficina " Estructura  |Personal administrativo| Personal Oficina, . Estructura erone Personal Oficina
3 administrativo y [Promedio Factores 3 . Promedio Elementos administrativo y
por area Comercial " de servicio Comercial y operativo de servicio Comercial " de servicio
operativo operativo
[EXPLORACION 388 369 421
EMPRENDER 387 367 382 TOLERANCIA A LA AMBIGUEDAD 376 377 3,73
ORIENTACION A LA ACCION 396 354 345
IMAGINACION 4,08 392 4,00
VALORES 4,07 371 385 CREATIVIDAD 431 4,03 382 [AUTONOMIA 432 369 3,73
ESPONTANEIDAD 452 4,46 3,73
CURIOSIDAD 4,08 369 4,00
APRENDIZAJE 4,03 344 391 EXPERIMENTACION 404 331 4,09
FRACASO OK 396 331 364
INSPIRACION 396 354 4,09
IMPULSO 399 351 4,15 RETO 4,00 362 4,18
MODELO 4,00 338 418
ENTRENAMIENTO 396 391
CONDUCTAS 398 354 401 COMPROMISO 393 331 382 INICIATIVA 356 315 355
/APOYO 428 385 4,00
INFUENCIA 4,08 362 4,00
HABILITAR 4,01 379 4,06 ADAPTACION 396 4,00 418
TENACIDAD 4,00 377 4,00
COMUNIDAD 3,76 346 382
COLABORACION 389 379 385 DIVERSIDAD 4,04 ,85 391
TRABAJO EN EQUIPO 3,88 08 3,82
ICOHERENCIA 4,60 ,62 4,55
CONFIANZA 4,44 4,46 4,03 INTEGRIDAD 4,56 77 4,09
FRANQUEZA 4,16 4,00 345
SIN BUROCRACIA
SIMPLICIDAD 377 RESPONSABILIDAD 384 431 382
[TOMA DE DECISIONES 3,80 385
IMPULSORES 4,20 3,46 418
PERSONAS 4,01 364 4,00 EXPERTOS 3,68 346 373
TALENTO 416 4,00 4,09
SELECCION .96 8 373
RECURSOS SISTEMAS 303 367 382 COMUNICACION .96 .6 391
ECOSISTEMA 88 4 382
TIEMPO 376 X
PROYECTOS DINERO a0 | X
ESPACIO X X
GENERACION
IDEACION 373 377 388 FILTRADO
PRIORIZACION 4.0
PROTOTIPO .8
PROCESOS CONCRECION 373 3,70 RETROALIMENTACION
FRACASO CONTROLADO
FLEXIBILIDAD
REALIZACION 326 LANZAMIENTO
DESARROLLO
CLIENTES
EXTERNOS 303 359 COMPETIDORES
FINANCIERO
PROPOSITO
RESULTADOS CORPORATIVOS 3,99 379 3,70 DISCIPLINA
CAPACIDAD
SATISFACCION
INDIVIDUALES 377 CRECIMIENTO
RECOMPENSA




Resultados segun el cargo que desempenfa:
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Cargo que desemperia Cargo que desempefia Cargo que desemperia
Media por cargo que dese| Analista Auxiliar_| Ejecutivo Promedio Factores | Analista | Asesor | Auxiliar | Ejecutivo | Lider |Promedio Elementos Analista | Asesor | Auxiliar | Ejecutivo | Lider |
440 367 333
EMPRENDER 360 440 372 289 ITOLERANCIA A LA AMBIGUEDAD 440 367
[ORIENTACION A LA ACCION 440
VALORES 384 CREATIVIDAD 427
APRENDIZAJE 367
IMPULSO 353
[ENTRENAMIENTO
CONDUCTAS 342 COMPROMISO 307 INICIATIVA
IAPOYO
INFUENCIA 383
HABILITAR 367 39 383 394 IADAPTACION 4( (
ITENACIDAD 3 h h{
ICOMUNIDAD 3¢ 2 2
COLABORACION 400 390 467 350 322 DIVERSIDAD 440 X
ITRABAJO EN EQUIPO A4 317
[COHERENCIA 5( 450
CLIMA 422 CONFIANZA 480 428 467 422 INTEGRIDAD
SIMPLICIDAD 387 377 460 356
PERSONAS 360 409 433 367
RECURSOS 333 SISTEMAS 340 394 389
PROYECTOS 300 360 306
IDEACION 367 384 372
PROCESOS 304 CCONCRECION 374 306
REALIZACION 353 344
[DESARROLLO
CLIENTES
EXTERNOS 373 383 350 [COMPETIDORES
FINANCIERO X 460 367 317
PROPOSITO 360 389 4 367
RESULTADOS 360 CORPORATIVOS 367 396 367 306 DISCIPLINA 360 411 4, A 283
ICAPACIDAD 380 389 4, X 267
340 374 4( . 300
INDIVIDUALES 340 375 317 380 389 420 350 283
300 363 420 300 283




Resultados segun la edad de los entrevistados:
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[ EDAD DE LOS ENTREVISTADOS ] EDAD DE LOS ENTREVISTADOS ] EDAD DE LOS ENTREVISTADOS
. Entre 20y | Entre 30y | Entre 40 y | Mayor de N Entre 20 y | Entre 30 y | Entre 40 y | Mayor de . Entre 20y [ Entre 30 y | Entre 40 y | Mayor de
Media por edad de los en 30afios | 40afios | 50 afios Promedio Factores 30afios | 40afios | 50 afios Promedio Elementos 30afios | 40afios | 50afios | 50 afios
EXPLORACION 4,00 381 4,27 3,00
EMPRENDER 3,93 3,78 4,00 [ TOLERANCIA A LA AMBIGUEDAD 377 3,93 3,00
ORIENTACION A LA ACCION 3,77 3,80
IMAGINACION 3,92 4,20
VALORES 3,87 CREATIVIDAD 4,05
APRENDIZAJE 4,13 3,78
INSPIRACION
IMPULSO 3,78 RETO
MODELO 4,07 333
ENTRENAMIENTO 3,67 3,33
CONDUCTAS 375 COMPROMISO 3,68 333 [INICIATIVA 346 3,47 2,67
IAPOYO 3,96
INFUENCIA 3,85 4,20 3,33
HABILITAR 3,79 344  |ADAPTACION 3,81 433 | 367 |
[ TENACIDAD 373 4,33 3,33
358 4,00
COLABORACION 4,27 3,72 4,18 381 4,27 3,00
377 4,27
COHERENCIA 4,50 4,67 5,00
CLIMA 3,78 CONFIANZA 4,60 417 4,62 4,22 INTEGRIDAD 4,80 4,23 4,87 4,67
FRANQUEZA 4,40 377 4,33 3,00
SIN BUROCRACIA 4,00 312 3,73 3,67
SIMPLICIDAD 4,33 3,45 333 |RESPONSABILIDAD 4,20 385 4,20 333
I TOMA DE DECISIONES 4,80 3,38 413 3,00
IMPULSORES 4,00 3,96
PERSONAS 373 3,81 3,56  |[EXPERTOS 3,60 346
[ TALENTO 3,60 4,00
SELECCION 4,20 388
RECURSOS 3,96 3,64 SISTEMAS 4,27 3,74 COMUNICACION 4,40 373
4,20 3,62
3,80 3,46
PROYECTOS 3,87 3,36 3,60 315
4,20 346
4,20 3,54
IDEACION 4,13 3,53 4,00 3,38
4,20 3,65
4,20 331
PROCESOS 4,18 3,45 CONCRECION 4,33 3,41 4,40 3,50
4,40 342
3,80 354
REALIZACION 4,07 341 4,20 342
4,20 327 3,27
CLIENTES 4,20 373 3,87 2,33
EXTERNOS 3,67 COMPETIDORES 4,40 350 4,20 2,33
FINANCIERO 4,00 3,77 4,07 2,00
PROPOSITO 4,40 385 4,33 2,00
RESULTADOS 3,98 3,74 CORPORATIVOS 3,85 2,33 [DISCIPLINA 4,20 3,92 4,07 2,33
CAPACIDAD 3,80 377 4,00 2,67
SATISFACCION 3,20 3,69 3,67 2,33
INDIVIDUALES 371 2,22 |CRECIMIENTO 3,80 3,81 3,87 2,33
RECOMPENSA 3,80 3,62 3,33 2,00




Resultados segun la antigledad en la organizacion:

| ANTIGUEDAD EN LA ORGANIZACION

ANTIGUEDAD EN LA OR

GANIZACION
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ANTIGUEDAD EN LA ORGANIZACION

Media por antig(

VALORES

Menos de |Entre 1y 5| Entre 5y | Entre 10y [Mas de 20

Promedio Factore: Menos de | Entre 1y 5

EMPRENDER

CREATIVIDAD

APRENDIZAJE

Promedio Elementos

EXPLORACION

afios
4,21

Entre 1y 5] Entre 5y
10 afios

391

Entre 10y | Mas de 20
afios

20 afios
3,65

TOLERANCIA A LA AMBIGU|

4,00

391

355

367

4,29

3,64

345

3,67

443

443

IMPULSO

CONDUCTAS 3,56 3,94 COMPROMISO
HABILITAR
COMUNIDAD
COLABORACIO 467  |DIVERSIDAD
TRABAJO EN EQUIPO
ICOHERENCIA
CLIMA 3,89 4,15 4,02 CONFIANZA INTEGRIDAD
FRANQUEZA
SIN BUROCRACIA
SIMPLICIDAD RESPONSABILIDAD
' TOMA DE DECISIONES
PERSONAS
RECURSOS 3,96 3,90 SISTEMAS
PROYECTOS
IDEACION
PROTOTIPO
PROCESOS 4,44 3,86 3,65 CONCRECION RETROALIMENTACION
REALIZACION
EXTERNOS
3,00 3,93 4,00 3,60 3,67
5,00 4,36 4,27 3,50 333
RESULTADOS 4,00 4,03 3,77 ICORPORATIVOS| 4,00 4,36 4,00 345 433
4,00 4,14 3,55 355 433
3,00 379 345 335 433
INDIVIDUALES 5,00 4,00 382 3,40 4,00
[RECOMPENSA 5,00 379 318 325 367
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