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RESUMEN

El articulo responde a las preguntas: ;Cudles son las prdcticas que aplican las organizaciones de servicios para facilitar la construccion
y desarrollo de su capacidad de innovacién? y jLas unidades financieras de IES publicas en Colombia, aplican tales practicas?! El
problema se fundamenta en estudios sobre desfinanciacion de la Educacion Superior (ES) y la necesidad de innovar en las fuentes
de ingresos. Las IES demandan la capacidad para responder a la dindmica del entorno, requerimientos de calidad, cobertura,
tecnologia etc. Por medio de una revision sistemdtica de la literatura, este estudio caracteriza prdcticas identificadas en articulos
cientificos que mejoraron la capacidad de innovacidon en organizaciones de servicios; y realiza un diagndstico del porcentaje
de IES que las aplican. Se hace evidente en el estudio, que el nivel de autonomia de las IES influye en la aplicacion de las précticas.
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Characterization of practices on innovation capacity in organizations: Literature
review and diagnostic in services units

ABSTRACT

The article answers the questions: What are the practices applied by service organizations to facilitate the construction and development
of their innovation capacity! Do financial units and public higher education institutions in Colombia, apply the practices! The problem is
based on studies of de-funding of Higher Education (HE) and the need to innovate in revenue. The HEl demand the ability to respond to
the dynamics of the environment, quality requirements, coverage, technology etc. Through a systematic review of the literature This study
characterizes practices identified in scientific articles that enhanced the capacity of innovation in service organizations and performs a diagnosis
of the percentage of HEI that apply. It is evident from the study that the level of autonomy of HEls influences the practices implementation
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Caracterizacao das praticas de inovacao nas organizagoes: revisao da literatura e
servicos de diagnostico unidades

REsuMo

O artigo responde as perguntas: Quais s30 as prdticas aplicadas pelas organizacdes de servico para facilitar a construcao e desenvolvimento de
sua capacidade de inovacdo? As unidades financeiras e instituicdes de ensino publico superior na Colémbia, aplicar tais prdticas? O problema é
baseada em estudos de de-financiamento do Ensino Superior (ES) ea necessidade de inovar em fontes de renda. A IES exigir a capacidade de
responder a dindmica do ambiente, requisitos de qualidade, a cobertura, tecnologia etc. Através de uma revisao sistemdtica da literatura, este
estudo caracteriza préticas identificadas em artigos cientificos que aumenta a capacidade de inovagdo nas organizacdes de servicos; e efectua
um diagndstico de a percentagem de AIS que se aplicam. E evidente a partir do estudo que o nivel de autonomia das instituicdes de ensino
superior influencia a implementacdo de priticas.
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Gestidn de la innovacién, gestion del conocimiento, Instituciones de Educacidn Superior (IES), capacidades dindmicas.
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Introduccion vy actitudes para la accién generen los resultados esperados.
La capacidad cubre la brecha entre la intencion y el resulta-
La capacidad de la empresa para integrar, construir y re- do programado (Coriat & Dosi, 2002).

configurar las competencias internas y externas para hacer

frente a los entornos cambiantes se denomina capacidad
dinamica (Teece, 2007);y permite reconfigurar los recursos
y las practicas de forma estratégica (Zahra, Sapienza, & Da-
vidsson, 2006).

Las capacidades dinamicas se han relacionado con la conse-
cucion de ventajas competitivas y con la innovacion en las
organizaciones. Zollo & Winter (2002)defined as routinized
activities directed to the development and adaptation of
operating routines. It addresses the role of (I proponen una
interrelacién entre la innovacion, el desarrollo de capacida-
des y el aprendizaje en las organizaciones. Por tanto, estas
deben integrar y coordinar el desarrollo de las actividades
de manera que los conocimientos, habilidades, motivaciones

Las actividades de innovacion contribuyen al desarrollo de
competencias, y a la renovacion organizativa (Danneels,
2002). Lo anterior es importante en el entorno dinamico
actual, que obliga a las empresas a renovar sus competen-
cias con el fin de sobrevivir y prosperar. Asi, la capacidad
de innovacion es una capacidad dinamica que permite a la
organizacion adaptarse al entorno cambiante y renovarse
continuamente.

Los determinantes del crecimiento organizativo en este
nuevo contexto de aprendizaje son representados por los
activos intangibles como el conocimiento y la innovacion
(Romer, 1989). Las empresas de industrias emergentes han
encontrado oportunidades de crecimiento financiero en
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términos de la velocidad de innovacion (Garner, Nam, &
Ottoo, 2002).

La capacidad innovadora genera e introduce mejoras en
productos, procesos Yy servicios, lo cual les permite alcan-
zar un mejor desempeno y eficiencia financiera. Sobre este
Ultimo aspecto se desarrolla el estudio presentado en este
articulo.

El objetivo de esta investigacion es caracterizar, mediante
una revision sistematica de la literatura cientifica, las practi-
cas que aplican las organizaciones de servicios y que ayudan
a fortalecer su capacidad innovadora, asi como verificar la
aplicacion a nivel local. Para ello, se estudia un grupo com-
puesto por 4| unidades financieras de IES, las cuales se con-
sideran organizaciones de servicios, debido a su modo de
operacion e interaccién con otros procesos.

El documento se divide en cuatro partes, la primera es el
fundamento tedrico de la investigacion. La segunda parte,
contiene la metodologia, la tercera parte refleja los resulta-
dos y por dltimo se plantea la discusion y las conclusiones.

I. Marco teédrico

La capacidad de innovaciéon como capacidad
dinamica

Las capacidades dindamicas surgen como respuesta a las li-
mitaciones de la Vision Basada en Recursos de no incluir
el efecto del entorno de la organizacion en los recursos
propios. Esta limitacion genera valores idénticos de las or-
ganizaciones a partir de diferentes configuraciones de los
recursos.

Las capacidades dinamicas fueron definidas inicialmente
como el conjunto de capacidades que permiten a la empre-
sa crear nuevos productos y procesos, respondiendo asi a
circunstancias externas cambiantes del entorno (D.Teece &
Pisano, 1997). Estas capacidades originan ventajas compe-
titivas sostenibles (D. J. Teece, Pisano, & Shuen, 1997) y su
duracién depende de qué tan imitables sean por la compe-
tencia. La alineacién de elementos propios o internos de la
organizacion con factores externos involucra la combina-
cién de recursos que son dificiles de imitar, y enfatiza el rol
de la innovacion (Rindova & Kotha, 2001; Zollo & Winter,
2002; Aragén-Correa & Sharma, 2003).

Asi, la capacidad para innovar junto con las capacidades de
adaptarse y de absorber conocimiento, forman los tres ele-
mentos fundamentales de las capacidades dinamicas (Wang
and Ahmed ,2007). La capacidad de innovacién se refiere a
la habilidad de la firma para desarrollar nuevos productos o
mercados, a través de la alineacion de la orientacion de in-

© Unilibre Cali

Vol. 12 No. |, 2016 (Enero - Junio)

novacion estratégica con los procesos y comportamientos
innovadores (Wang & Ahmed, 2004). Dodgson et al. (2008)
definen la capacidad de innovacién como “paquetes y pa-
trones de habilidades usados por las firmas para formular
e implementar una estrategia de innovacién que involucra
la creacion, extension y modificacion de aquellos recursos
usados para innovacion”.

Lawson y Samson (2001) reflexionan sobre la capacidad
de innovacion desde el lente de la teoria de las capacida-
des dinamicas, y explican que: ”La capacidad de innovacion
se propone como una capacidad de integracion de orden
superior, es decir, la capacidad de moldear y gestionar multi-
ples capacidades”. El concepto de capacidad de integracion
de orden superior se desarrolla en Fuchs, Mifflin, Miller &
Whitney (2000). La capacidad de innovacion permite inte-
grar las capacidades y los recursos clave para estimular la
innovacion.

La capacidad de innovacion en las organizaciones se com-
pone de: la capacidad para satisfacer las necesidades del
mercado por medio del desarrollo de nuevos productos; la
capacidad de fabricar nuevos productos o servicios usando
procesos tecnologicos; la capacidad de satisfacer el mer-
cado futuro desarrollando nuevos productos y procesos
tecnoldgicos, la capacidad para responder eficazmente a
las actividades tecnoldgicas que no fueron previstas por
la competencia y por ultimo, a las fuerzas imprevistas del
mercado (Adler & Shenhar, 1990). Esto permite a las organi-
zaciones responder a los mercados que se transforman de
manera rapida para cumplir con las nuevas expectativas de
los clientes, logrando crecimiento derivado de la innovacion
(Canals, 2001). La capacidad de innovacién es una capacidad
dinamica producida por estimulos que crean un ambiente
organizativo en el cual puede llevarse a cabo (Prajogo &
Ahmed, 2006). Se ha relacionado la capacidad de innovacion
con otras capacidades dinamicas como la capacidad de ab-
sorcion, afirmando que esta ultima tiene un efecto positivo
en la construccion de la capacidad innovadora de las orga-
nizaciones (Liao, Fei, & Chen, 2007).

Si la organizacion genera innovaciones y crea la capacidad
para posicionarse constantemente en un escenario de van-
guardia, estas innovaciones se traducen en ventajas compe-
titivas; entonces, la organizacion logra la capacidad de inno-
vacion. El vinculo entre esta capacidad y las ventajas compe-
titivas sostenibles, surge del crecimiento organizativo, por
lo cual se le ha dado importancia a esta relacion desde los
inicios de la globalizacion (Isaksen & Remoe, 2001).

A medida que se desarrolla la capacidad de innovacion
se favorece el crecimiento de las organizaciones (Mone,
McKinley, & Barker, 1998). La capacidad de innovacion se
considera clave para adelantarse a la competencia (Clark
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& Fujimoto, 1990) y renovar la organizacién (Dougher-
ty, 2007). Es el principal motor de crecimiento y creacion
de riqueza (Yang, 2012) a través del aumento de ingresos
(Patterson, 1998) resultado de la introduccion de nuevos
productos, procesos o servicios. Las innovaciones generan
un impacto positivo en la rentabilidad de las organizaciones
(Capon, Farley, & Hoeing, 1990) y aceleran su crecimiento
por medio de la identificacion de oportunidades externas
(Canals, 2001). Por esto, la innovacion es crucial para que
las organizaciones sobrevivan a la dindmica del entorno (Li
& Calantone, 1998).

Crossan & Apaydin (2010) estructuraron los determinan-
tes de la innovacion en tres niveles: Nivel individual/grupal,
nivel organizativo y nivel de proceso.

En esta investigacion se estudiara el nivel soportado en la
teoria de las capacidades dinamicas y la vision basada en
recursos (Figura |). Este nivel se enfoca en la organizacién
y los impulsores de gestion compuestos por cinco determi-
nantes: misidn metas y estrategias, estructuras y sistemas,
asignacion de recursos, aprendizaje organizativo y gestion
del conocimiento, y cultura organizativa. La investigacion se
fundamenta en el estudio de Crossan y Apaydin, dado que
proponen que las capacidades de innovacion dinamicas resi-
den en los niveles organizativos que favorecen la innovacion
basadas en los estudios de Elkins y Keller ,y Mumford, Scott,
Gaddis y Strange en 2003.

El aprendizaje organizativo, la gestion del conocimiento
(Crossan, Lane, & White, 1999) y la cultura organizativa
(Pinto & Prescott, 1988) ayudan al mantenimiento de la ca-
pacidad de innovacion (Crossan & Apaydin, 2010). La misién,
metas y estrategias (Adams, Bessant, & Phelps, 2006) esta-
blecen el direccionamiento de la capacidad de innovacion
(Crossan & Apaydin, 2010). Los recursos y las estructuras y
sistemas (Damanpour, 1991) proveen el soporte para apli-
car practicas de capacidad de innovacion (Crossan & Apay-
din, 2010) (Ver Figura 2).

2. Metodologia

Las practicas incluidas en el presente estudio “no se utilizan
para determinar algunas experiencias como si fueran las
mejores formas de actuacion imaginable, sino aquellas que
suponen una transformacién en formas y procesos de ac-
cién que podrian suponer el germen de un cambio positivo
en los métodos tradicionales”(Hernandez Aja, 2001). Este
trabajo se desarrolla en dos etapas.

La primera etapa consistié en la estructura teorica del mar-
co de trabajo de la capacidad de innovacion, basados en
practicas de referencia. Para ello, se realizé una revision
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Fuente: Adaptado de Crossan & Apaydin, 2010

sistematica de la literatura en la base de datos ISI Web of
knowledge, para los dltimos 10 anos. Fue necesaria la cons-
truccion de una ecuacion de blsqueda avanzada para eje-
cutar en la base de datos mencionada de acuerdo con los
parametros de construccion que especifica la plataforma y
validada por un experto en bibliometria. La estructura de la
Ecuacion se compuso de la unidn de aquellas palabras claves
que hacen referencia a los tres topicos objetivos de este
trabajo: Capacidades dinamicas, capacidad de innovacion y
practicas. Luego de ejecutar la ecuacion en la base de datos,
se recolectaron 661 articulos a los cuales se les aplicaron
criterios de inclusion, exclusion y calidad. Los criterios de
inclusion se basaron en el titulo, en resumen y las conclusio-
nes. Se verificd que el articulo describiera una practica con
la cual la organizacién del estudio obtuvo una mejora en
su capacidad de innovacion. Se seleccionaron solo articulos
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cuya organizacion estudiada fuese de servicios. Posterior a
ello, se aplicaron criterios de exclusion. Se verificoé que el
efecto de las practicas implementadas en las organizacio-
nes tuviese efectos positivos; ademas de ello, se volvieron
a verificar los criterios de inclusion. Finalmente, de los 661
articulos, solo 51 articulos contenian practicas. Esta revision
contd con el apoyo de un equipo investigador base y un
panel de expertos, quienes seleccionaron las practicas.

Luego de la identificacion de estudios, la seleccion y extrac-
cion de las practicas, fue necesario caracterizarlas en gru-
pos de un mismo tipo. Se distribuyeron de acuerdo con sus
caracteristicas, en los cinco determinantes de la innovacion:
Aprendizaje organizativo, cultura organizativa, estructuras y
sistemas, misiébn metas y estrategias y recursos, propues-
tas por Crossan y Apaydin (2010). Para esto, cada articulo
fue leido completamente. Los segmentos que describian las
practicas fueron codificados, y se realizé un analisis de con-
tenido cualitativo con la ayuda de software especializado.
El objetivo de la categorizacion era limitar el alcance de las
practicas para dar mayor claridad a su aplicabilidad.

Finalmente, la segunda etapa consistid en el diagnostico
de la aplicacion de las practicas resultantes en las unida-
des financieras de las IES publicas colombianas a través de
una encuesta. Para ello se requirié capacitar a los gestores
financieros en el tema de capacidad de innovacion, y sociali-
zar el marco de trabajo construido.Asimismo, se adapto el
lenguaje sobre las practicas, a términos comunes y entendi-
bles por los gestores financieros de las IES, (Esta actividad
se apoyo en un panel de expertos nacional e internacional
y con la aplicacion exploratoria de entrevistas semi-estruc-
turadas al 20% de las IES de la muestra).

Descripcion de la muestra

El total de IES publicas en Colombia es de 60. Del total,
56 participan en el proyecto GEFIES Mejores practicas de
gestion financiera en |ES publicas de Colombia' — espacio
utilizado para la recopilacién de los instrumentos diagnos-
tico. Del total de IES de GEFIES, se recolectaron 4| en-
cuestas - el 73,21% de IES del proyecto-. El instrumento/
herramienta en la que se presentd la encuesta, fue dili-
genciado por los jefes financieros, y en algunos casos vice-
rrectores administrativos. La Tabla | (pag. 87) y la Figura 3
(pag. 88) muestran respectivamente el listado de IES que
respondieron la herramienta diagnodstico y la distribucion
de acuerdo a su tipologia. Las 41 IES estan conformadas
por 21 Universidades (51,22%), y 20 Instituciones (48,78%).
Estas Gltimas estan distribuidas de la siguiente manera: 5
Instituciones Técnicas Profesionales (12,2%) (Son institu-
ciones técnicas profesionales, aquellas facultadas legalmente
para ofrecer programas de formacion en ocupaciones de
caracter operativo e instrumental y de especializacion en
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su respectivo campo de accion- Ley 30/92), 5 Institucio-
nes Tecnologicas (12,2%) y 10 Instituciones Universitarias /
Escuelas Técnicas (24,39%) (Son instituciones universitarias
o escuelas tecnoldgicas, aquellas facultadas para adelantar
programas de formacién en ocupaciones, programas de for-
macion académica en profesiones o disciplinas y programas
de especializacion-Ley 30/92).

El disefio del instrumento/herramienta en el que se desa-
rrollé la encuesta aplicada a las IES publicas, estaba com-
puesto por el listado de practicas para la construccion de
la capacidad de innovacion, descritas en forma de pregunta
y con respuestas excluyentes: SI/NO. De esta manera, el
objetivo de la herramienta era determinar cuantas IES apli-
caban las practicas al interior de las unidades financieras.
Posteriormente, se aplicé el instrumento en el marco de las
mesas de trabajo del proyecto GEFIES.

La metodologia para el diligenciamiento de la encuesta in-
cluyd un equipo asesor expertos en gestion tecnoldgica,
que acompanaron la sesién respondiendo las inquietudes
que los participantes tuvieron para el ejercicio. En total, se
recolectaron 38 instrumentos diligenciados por la IES. Pos-
teriormente via correo electronico se invito a las IES que
no contestaron en ese espacio. Se recolectaron 3 instru-
mentos mas. Finalmente se realizé el analisis de los datos
recopilados.

3. Resultados

Se obtuvieron dos resultados importantes: el primero es
la caracterizacién de las practicas para la construccion y
desarrollo de la capacidad de innovacion. Este resultado fa-
cilita la identificacion de practicas y las asocia a enfoques de
gestion de la innovacion, y a los determinantes que facilitan
el proceso innovador. El segundo resultado es el diagnéstico
sobre el nivel de aplicacion de las practicas caracterizadas
en las unidades financieras de las IES publicas colombianas.
Este resultado verifica si las practicas que se aplican en las
organizaciones de servicios estudiadas en la literatura cien-
tifica, también son aplicadas en las unidades financieras (vis-
tas como unidades de servicio) de las IES.

El detalle de los resultados se hace para cada uno de los en-
foques y se detallan las practicas que favorecen el desarrollo
y construccion de los determinantes.

Posterior a la caracterizacion, se identifica el porcentaje de
implementacion de las practicas caracterizadas, en unidades
financieras en las IES publicas colombianas. Se realiza un
analisis de los resultados desde la perspectiva de autono-
mia universitaria, desglosando los porcentajes de aplicacion
entre universidades (auténomas) y otro tipo de IES (auto-
nomia limitada).
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Tabla I.
IES de la muestra

# Nombre de la IES
1 Colegio Integrado Nacional Oriente de Caldas

2 Colegio Mayor de Antioquia

3 Colegio Mayor de Bolivar

4 Colegio Mayor del Cauca

5  Conservatorio del Tolima

6 Escuela Superior Tecnoldgica De Artes Débora Arango

7 Escuela Tecnoldgica Instituto Técnico Central

8 Institucién Universitaria Antonio José Camacho - UNIAJC

9 Institucién Universitaria Bellas Artes y Ciencias de Bolivar

10  Instituto de Educacion Técnica Profesional de Roldanillo

11 Instituto Nacional de Formacién Técnica Profesional - Humberto Velasquez Garcia

12  Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional de San Andrés

13  Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional de San Juan del Cesar

14 Instituto Superior de Educacion Rural -ISER-

15  Instituto Técnico Nacional de Comercio Simén Rodriguez

16  Instituto Tecnoldgico del Putumayo

17  Instituto Tecnoldgico Metropolitano

18 Instituto Universitario de la Paz

19  Politécnico Colombiano Jaime Isaza Cadavid

20  Unidades Tecnolodgicas de Santander

21 Universidad de Caldas

22 Universidad de Cartagena

23 Universidad de Cordoba

24 Universidad de Cundinamarca-Udec

25  Universidad de la Amazonia

26  Universidad de los Llanos

27  Universidad de Narifio

28  Universidad de Sucre

29  Universidad del Atlantico

30  Universidad del Cauca

31  Universidad del Pacifico

32 Universidad del Quindio

33 Universidad del Tolima

34 Universidad Industrial de Santander

35  Universidad Nacional Abierta y A Distancia UNAD

36  Universidad Nacional de Colombia

37  Universidad Pedagdgica Nacional

38  Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia

39  Universidad Surcolombiana

40  Universidad Tecnolégica De Pereira - UTP

41 Universidad Tecnologica del Choco-Diego Luis Cérdoba
Fuente: Adaptado de Crossan & Apaydin, 2010
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Figura 3. Distribucién de IES que respondieron la encuesta de acuerdo con su tipologia.

Fuente: Autores

Resultado |: Caracterizacion de las prdcticas para la
construccion y desarrollo de la capacidad de innovacion en
las organizaciones de servicios.

A continuacion se describe el marco de trabajo para la ca-
racterizacion de practicas que facilitan la construccion y
desarrollo de la capacidad de innovacion. Este marco de
trabajo esta compuesto por enfoques, determinantes y ca-
tegorias. Los enfoques y los determinantes son la base de la
investigacion. Por otra parte, las categorias son propuestas
por los autores de este articulo y obedecen a la decanta-
cién y desarrollo metodologico del estudio.

En primer lugar, el marco de trabajo tiene tres enfoques:
mantenimiento de la innovacion, soporte de la innovacion
y direccionamiento de la innovacion. Estos tres enfoques
podrian relacionarse con un mapa de procesos organizativo,
compuesto por procesos de gestion (direccionamiento de
la innovacion), procesos claves o misionales (mantenimien-
to de la innovacion) y procesos de apoyo (soporte a la inno-
vacion). Lo anterior toma sentido a la luz de debates acerca
de ver las capacidades dinamicas como procesos.Asi mismo,
dentro de cada uno de los enfoques se relacionan los de-
terminantes de la innovacion, basados en el marco de tra-
bajo propuesto por Crossan y Apaydin. Cada determinante
tiene varias categorias que son resultado del analisis por
panel de expertos y de la revision sistematica de la literatu-
ra. Consecuente con esta descripcion, la Figura 4 (pag. 89)
contiene el marco de trabajo final para la caracterizacion
de las practicas que facilitan la construccion y desarrollo de
la capacidad de innovacion en organizaciones de servicios.

El marco de trabajo presenta las categorias en las cuales
agrupar las practicas encontradas en la literatura. A conti-
nuacién se describen las practicas asociadas a cada una de
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las categorias del marco de trabajo. Este proceso se realiza
desde cada uno de los enfoques.

I. Enfoque para el mantenimiento de la
innovacién

I.1. Determinante: Aprendizaje organizativo y gestion
del conocimiento

El mantenimiento de la innovacion de las organizaciones se
compone de dos determinantes: |. El aprendizaje organizati-
vo y gestion del conocimiento, y 2. La cultura organizativa. El
analisis del conocimiento organizativo incorpora una pers-
pectiva estatica (capital intelectual) y dinamica (aprendizaje
organizativo y gestion del conocimiento) del conocimiento.
Esta ultima favorece la renovacion de habilidades, a la vez
que promueve la construccion de la capacidad de innova-
cion. La gestion del conocimiento y el aprendizaje organi-
zativo complementan la perspectiva dinamica con los flujos
de conocimiento (Ordénez de Pablos & Parrefio Fernan-
dez, 2005) y son facilitadoras del proceso de generacién de
ideas innovadoras. La Figura 5 (pag. 90) presenta los compo-
nentes de este determinante.

I.1.1. Prdcticas de gestion del conocimiento

Se agrupan en cuatro subcategorias: captura, acumulacion,
adaptacion y transferencia de conocimiento. Las cuatro sub-
categorias conforman un proceso base para la gestion del
conocimiento, desde su adquisicion hasta la transferencia.

Précticas para la captura de conocimiento
Capturar informacién de los beneficiarios, sus valores, per-

files y patrones de comportamiento (Arnold, Fang, & Palma-
tier, 2010) asi como la definicion de necesidades, facilita el
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Figura 4. Caracterizacion de las précticas para la construccién y desarrollo de la capacidad de

innovacién en las organizaciones de servicios.

Fuente: Autores

proceso de desarrollo de nuevos servicios, con el proposito
de implementar innovaciones. Esto se logra, por ejemplo,
con la aplicacion de encuestas y entrevistas a los benefi-
ciarios del proceso para conocer sus expectativas y nece-
sidades (Gebauer, Worch, & Truffer; 2012). Otra practica
para capturar conocimiento es a través de jornadas de so-
cializacion, con reuniones formales o informales, dentro de
las unidades de la organizacion (Lopez-Saez, Navas-Lopez,
Martin-de-Castro, & Cruz-Gonzalez, 2010).

Finalmente, la participacion en redes de exploracion con
fuentes de informacién de la industria y la academia (Ro-
hrbeck, 2010), la creacién de entornos virtuales para la
participacion y el intercambio de experiencias entre cola-
boradores (Filippini, Giittel, & Nosella, 2012) asi como el
establecimiento de procesos formales de recolecciéon de
ideas (O’Reilly, Bruce Harreld, & Tushman, 2009) son practi-
cas que facilitan la captura de conocimiento para identificar
oportunidades de innovacion.

Practicas para la acumulacién de conocimiento
Algunas practica comunes que soportan el proceso de acu-

mulacién de conocimiento son: almacenar la informacion
acerca de los procesos, la estructura, la forma de hacer
negocios, los gastos en innovacion, los procedimientos, las
politicas para compartir conocimiento y los conocimien-
tos adquiridos durante proyectos anteriores (Rejeb, Mo-

rel-Guimaraes, Boly, & Assiélou, 2008), por ejemplo a través
de patentes y bases de datos (Hsu & Sabherwal,2012). Otro
insumo para la generacion de ideas innovadoras es el alma-
cenamiento sistematico de informacion como sugerencias y
problemas, por medio de la documentacion de proyectos
(Tarafdar & Gordon, 2007).

Las practicas relacionadas con la acumulacion del conoci-
miento se fundamentan en actividades como el almacena-
miento de la informacion en bases de datos (Subramaniam
& Youndt, 2005) que registre el historial de actividades de
las partes interesadas y aumente su eficiencia con el uso de
Tecnologias de la Informacién (T1) (Oh,Teo, & Sambamurthy,
2012).

Précticas para la adaptacion del conocimiento a los

procesos y servicios
La adaptacion se realiza por medio del disefio de tareas en

forma ordenada y congruente con el desarrollo de la in-
novacion (Rejeb, Morel-Guimaraes, Boly, & Assiélou, 2008).
Ademas con la asignacion de tareas a los colaboradores de
acuerdo con sus conocimientos y capacidades (Jensen, Poul-
felt, & Kraus, 2010).

Existen dos enfoques para la adaptacion de conocimientos.
El primero, impulsado por el proceso (demanda de habilida-
des de los colaboradores) y el segundo impulsado por los
colaboradores (promueve el desarrollo del proceso).
89
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1.1 APRENDIZAJE ORGANIZATIVO Y
GESTION DEL CONOCIMIENTO

1.1.1 Gestion del
conocimiento

Captura de conocimiento

Acumulacion del
conocimiento

1.1.2 Aprendizaje
organizativo

Adaptacion
del conocimiento a los
procesos y servicios

Trasferencia del
conocimiento

1.1.3 Generacién de ideas innovadoras

Figura 5. Categorfas y subcategorfas de prdcticas que componen el
determinante aprendizaje organizativo y gestién del conocimiento.

Fuente: Autores

Practicas para la transferencia del conocimiento
Las practicas que contribuyen a difundir el conocimiento en

las organizaciones y en sus unidades son: Compartir cono-
cimiento con el entorno ; transferir conocimiento tacito y
codificado a través de redes o clisteres (Liyanage, 2002);y
compartir conocimiento en redes estructuradas o informa-
les (Subramaniam & Youndt, 2005; Hsu & Wang, 2008).

Algunos ejemplos que contribuyen al intercambio de co-
nocimiento y fomentan la participacion activa son: el inter-
cambio de conocimiento explicito (VWang & Wang, 2012),
promover la participacion activa de los altos ejecutivos en
las unidades estratégicas para introducir nuevos paradigmas
(Keil, Autio, & George, 2008); la elaboracion de informes
periddicos que sean comunicados en los diferentes niveles
de la organizacion y la creaciéon de espacios de trabajo que
permitan la confrontacién de ideas.

Finalmente, es importante que las politicas de gestion del
conocimiento permitan formar un ambiente de intercambio
de conocimiento en la organizacién (Hsu & Wang, 2008).
Algunas practicas facilitan la transferencia a través de activi-
dades como: compartir conocimiento con el entorno (com-
petidores, colaboradores e instituciones de investigacion)
con el uso de mecanismos implementados en la organiza-
cion (Jansen,Van Den Bosch, & Volberda, 2005) y la creacion
de enlaces de los colaboradores con otros actores para la
creacion de alianzas (Butler & Murphy, 2008).

1.1.2. Prdcticas para el aprendizaje organizativo

Con estas practicas se busca aprender de la experiencia
(Zollo & Winter, 2002)defined as routinized activities di-
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rected to the development and adaptation of operating
routines. It addresses the role of (l. Las organizaciones de
servicios aplican practicas como: Aprender del hacer, del
participar y del involucrarse en la operacién conjuntamente
con la realimentacion del desempeno (Liyanage, 2002; Keil
et al, 2008). Costanzo (2004) determino que es preferible
confiar en el aprendizaje basado en la experiencia y los sis-
temas de aprendizaje. La evaluacion, aprendizaje y mejora
son mecanismos que permiten la medicién del desempeno
para la adaptacion organizativa (Salge, 2010).

El aprendizaje organizativo se soporta en practicas como:
la capacitacion del personal (Kim, Kumar, & Kumar, 2012),
el envio de colaboradores a conferencias, invitar a consul-
tores externos y patrocinar programas educativos (Watts
& Henderson, 2006). Estas practicas fomentan el pensa-
miento divergente (Costanzo, 2004) y el fortalecimiento de
habilidades tecnolégicas (Daniel & Wilson, 2003).

1.1.3. Prdcticas para la generacion de ideas innovadoras

Estas practicas describen el proceso de generacion de ideas
(Figura 6).

GENERACION DE IDEAS

Pasos en el procesos de ideacion:

. ” . ” 4. Aplicacion/
1. Estimulaciéon | | 2. Identificacion 3. Seleccién integracién

Figura 6. Etapas del proceso para la generacidn de ideas

Fuente: Adaptado de Bjork, Boccardelli, & Magnusson, 2010; Crossan &
Apaydin, 2010.

La estimulacion para la generacion de ideas se facilita al in-
tegrar a los colaboradores a otros grupos de la organiza-
cion (Hsu & Sabherwal, 2012 y al usar estrategias que per-
miten dedicar tiempo para desarrollarlas (Xu et al,2006).
Para identificar ideas se aplican practicas que dedican es-
fuerzos a conocer los beneficiarios de los procesos (Ar-
nold et al, 2010) y a compartir ideas entre los colaborado-
res (Bjork et al, 2010).

Practicas complementarias que favorecen la seleccion (Figu-
ra 6), evallan situaciones cambiantes del entorno (Bergman,
Viljainen, Kassi, Partanen, & Laaksonen, 2005). Por ejemplo,
por medio de la aplicacién del método de escenarios se
examinan variables y factores (internos y externos) que
pueden influenciar o depender de la organizacién. Con esta
informacion se pueden plantear estrategias para disminuir
el riesgo y la incidencia de variables externas.

Por ultimo, se integran y aplican los conocimientos adquiri-
dos, las experiencias y las oportunidades, las cuales estaran
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plasmadas en ideas que finalmente se depuraran en iniciati-
vas de innovacion.

1.2. Determinante: Cultura organizativa

La cultura influye en la eficacia de la innovacién continua
en las organizaciones (Xu et al, 2006). Para fortalecer la
cultura innovadora es necesario establecer canales de co-
municacion eficientes, promocionar la participacion de los
colaboradores y motivarlos hacia la innovacion. La Figura 7
describe las tres categorias del determinante cultura orga-
nizativa.

1.2 CULTURA ORGANIZATIVA

1.2.1 Comunicacion

1.2.2 Participacion

1.2.3 Motivacion e
iniciativa

Figura 7. Categorfas que componen el determinante: Cultura organizativa

Fuente: Autores

A continuacion, una descripcion detallada de las practicas
que facilitan cada categoria.

1.2.1. Prdcticas de comunicacién

Las practicas que facilitan la comunicacion en la organiza-
cion incluyen acciones como: Propiciar que los colaborado-
res expresen sus ideas a los grupos de trabajo (Bjork et al.,
2010); comunicar la estrategia de innovacion por parte de
un equipo de alto nivel, y comunicar los sistemas de incen-
tivos (OReilly lll & Tushman, 201 I;Arnold et al, 2010;Wa-
tts & Henderson, 2006)., La matriz de comunicacion articula
actividades académicas y administrativas que en ocasiones
influyen en la eficiencia de los procesos y en la mejora del
servicio al beneficiario.

Promocionar la institucion, con el fin de atraer nuevos usua-
rios y beneficiarios (por ejemplo, por medio de la pagina
web) (Oh et al, 2012); y mantener comunicacién constante
con los colaboradores para orientarlos en su trabajo. Para
que exista esta comunicacion asertiva se puede recurrir a
medios didacticos como son: Manuales, cartillas, videos, do-
cumentos impresos, circulares por correo, instructivos en la

pagina web, agenda virtual y demas instrumentos que per-
mitan a los colaboradores conocer “qué se hace”,“coémo se

hace” y “porqué se hace” el proceso.
1.2.2. Prdcticas de motivacion e iniciativa

La seleccion y el reconocimiento de lideres del proyecto
involucrados en la actividad innovadora es un factor aln
mas importante para el despliegue de recursos, que el su-
ministro de incentivos externos (H. Lee & Kelley, 2008).
También se incluye la participacion de los colaboradores en
comités de direccidn, o en reuniones con altos directivos
(Rohrbeck, 2012). Por ejemplo, por medio de reuniones pu-
blicas (consejos académicos ampliados, informes de gestion
por procesos, reuniones al interior de los procesos, etc.),
donde se enfatice la participacion colectiva, y la generacion
de debates abiertos e ideas que promuevan el mejoramien-
to del area.

Ademas de la motivacion, se debe fomentar el pensamiento
estratégico en los colaboradores, a través del entendimien-
to de las acciones y habilidades claves para lograr la venta-
ja competitiva (Simon, Kumar, Schoeman, Moffat, & Power,
201 I; Arnold et al, 2010), e impulsar la satisfaccion en el
trabajo, proporcionando entornos de aprendizaje continuo
(Butler & Murphy, 2008) y desarrollo de habilidades. Por
ejemplo, es Util usar instrumentos de autoevaluacion pe-
riddica, para evaluar y mejorar el clima organizativo con la
colaboracion de todos los miembros del equipo de trabajo.

La blsqueda, planteamiento y desarrollo de nuevos proyec-
tos e innovacion puede ser motivado a través de premios
e incentivos (Gebauer et al,, 2012). Finalmente, empoderar
a los colaboradores en la toma de decisiones, en la genera-
cion de nuevas ideas y en el desarrollo de nuevos proyectos
(Xu et al,, 2006; Liyanage, 2002; O’Reilly et al,, 2009) es una
estrategia que se aplica con frecuencia en las organizaciones
de servicios.

1.2.3. Prdcticas de participacion

Establecer comunidades de practica que fomenten la parti-
cipacion de los colaboradores en los procesos (Rohrbeck,
2010), y les permita acceder a la informacion desde cual-
quier lugar (Singh, Mathiassen, Stachura, & Astapova, 201 I).
Por ejemplo, en la pagina web se puede mostrar la informa-
cién que emite el proceso financiero para compartirla con
los colaboradores de la institucion institucional.

Crear comunidades de usuarios donde éstos puedan apor-
tar ideas (Mahr & Lievens, 2012). Por ejemplo, establecer
comunidades virtuales entre las unidades de la organizacion
de innovacion y los expertos externos. Shang et al., (2009)
proponen en un caso especifico que para entender las de-
mandas del cliente, se organizan debates con los emplea-
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dos de primera linea, técnicos y altos representantes de los
centros de servicio para aprovechar el conocimiento del
cliente dentro de la empresa.

2. Enfoque para el direccionamiento de la
innovacién

2.1. Determinante: Mision, Metas y Estrategias

Este determinante tiene tres grupos de practicas, que facili-
tan el desarrollo de la capacidad de innovacion organizativa.

La Figura 8 resume las categorias en esta seccion.

2.1 MISION, METAS Y ESTRATEGIAS

2.1.2 Analisis del
entorno

2.1.1 Estrategia de
innovacion

2.1.3 Toma de decisiones

Figura 8. Categorfas de précticas del determinante — Misidn, metas y
estrategias.

Fuente: Autores

2.1.1. Prdcticas sobre la estrategia de innovacion

Definir una estrategia de innovaciéon, combinando la orien-
tacion estratégica con el comportamiento innovador y los
procesos (Wang & Ahmed, 2004). Se evidencia en la litera-
tura cientifica la necesidad de perseguir la estrategia, incluso
en momentos de alta turbulencia en el mercado (Montea-
legre, 2002).

Debe hacerse énfasis en integrar la gestién del conoci-
miento en la estrategia de la organizacion (Dave & Koskela,
2009). Se identifica la necesidad de incorporar los procesos
de conocimiento y las actividades de gestion en el trabajo
de la organizacion (Amalia & Nugroho, 201 1) lo que forta-
lece la capacidad de innovacion.

En la estrategia de innovacion es importante medir el cono-
cimiento por medio de modelos o indices. Se puede trabajar
con modelos matematicos, los cuales cuantifican los efectos
de los conocimientos existentes sobre la creacion de nue-
vos conocimientos (Korposh, Lee, & Wei, 201 ). También se
usan modelos para la medicién de la eficacia o desarrollo
de la gestion del conocimiento (Wen, 2009)(K. C. Lee, Lee,
& Kang, 2005). Se usan indicadores operativos, de procesos,
estratégicos, que permitan identificar acciones de mejora,
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correctivas o preventivas que sirvan para la generacion de
ideas innovadoras.

El analisis de indicadores permite articular la innovacion en
la operacion y detecta oportunidades para innovar y re-in-
novar. Esto con el propdsito de seguir y controlar los prin-
cipios de gestion del conocimiento, actividades afines y la
estrategia (Chong, Salleh, Ahmad, & Sharifuddin, 201 1).

Por dltimo, se evidencia en la literatura que tomar opor-
tunidades emergentes del entorno mejora la estrategia de
innovacion, (como en el caso de Postbank descrito en el
articulo de Flier,Van Den Bosch, & Volberda (2003)). Asi, se
genera la necesidad de renovar la estrategia de innovacién
de la organizacion. En algunos casos, se sugiere la formu-
lacion de una estrategia innovadora independiente a cada
proceso o unidad organizativa.

2.1.2. Prdcticas para el andlisis del entorno

El andlisis del entorno permite priorizar los sectores es-
tratégicos -como industrias adyacentes- (Costanzo, 2004)
con el fin de obtener informaciéon temprana (por ejemplo
el andlisis de las estrategias de los competidores, de los pro-
veedores y los cambios en la tecnologia utilizada (Benner,
2009; Costanzo, 2004; Kowalkowski, Kindstrom, Alejandro,
Brege, & Biggemann, 2012)). Una forma de analizar el en-
torno es efectuando benchmarking dentro de la institucion.
Entiéndase por “benchmarking” al proceso de investigacion
constante para estudiar, de forma comparativa, areas o sec-
tores de organizaciones competidoras con el fin de mejorar
el funcionamiento de la propia organizacion.

El benchmarking permite conocer las fortalezas, falencias, y
necesidades de la organizacion con el fin de lograr la posi-
cién competitiva esperada.

Analizar el entorno implica vigilarlo constantemente para
ajustar las estrategias de innovacién a los cambios en el
mismo (Daniel & Wilson, 2003).

2.1.3. Prdcticas para fortalecer la toma de decisiones

La toma de decisiones es un proceso esencial, complejo y
necesario para determinar y orientar la estrategia de in-
novacion. Los tomadores de decisiones deben poseer un
comportamiento innovador y asumir riesgos para tomar
decisiones estratégicas (Salunke, Weerawardena, & McCo-
lI-Kennedy, 201 I).

Incluir colaboradores en las decisiones genera motivacion y
buenos resultados en el desempeno del area financiera. La
toma de decisiones participativa es una practica que arro-
ja excelentes resultados en diferentes niveles (Dahooie,
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Afrazeh, & Hosseini, 201 1) y es posible realizarla si los co-
laboradores poseen capacidades para asumir roles de tipo
estratégico.

Los directores y ejecutivos deben trabajar en la identifica-
cion y analisis de oportunidades; lo que por lo general lleva
a una convergencia de criterios (Fernandez, 2010; O Reilly
[l & Tushman, 201 I).

3. Enfoque para el soporte de la innovacién

Los recursos fisicos, financieros y tecnolégicos, las estructu-
ras de la organizacion y la gestion de sistemas (Damanpour,
1991) proveen el soporte para las practicas de innovacion
(Crossan & Apaydin, 2010).

La organizacién debe proveerse de recursos fisicos, tecno-
l6gicos, financieros, y estructuras y sistemas de comunica-
cion e informacion que soporten los enfoques de direc-
cionamiento y mantenimiento de la innovacion. Sin estos,
dificilmente podra desarrollarse la capacidad innovadora. A
continuacion se describen los dos determinantes que com-
ponen este enfoque: Estructuras y sistemas, y recursos.

3.1. Determinante: Estructuras y sistemas

Para efectos de este estudio, las estructuras y sistemas de
la organizacion, se refieren a las herramientas, controles,
infraestructura fisica y tecnoldgica de la organizacion. La
Figura 9 describe las categorias contenidas en este deter-
minante.

3.1 ESTRUCTURAS Y SISTEMAS

3.1.1 Control

3.1.2 Alianzas y

redes
3.1.4 Cracion o
restructuracion
de unidades y
3.1.2 Estructuras procesos

flexibles de
colaboradores

3.1.5 Infraestructura fisica y tecnélogica
adecuada para la innovacion

Figura 9. Categorfas de prdcticas para el determinante —
Estructuras y Sistemas.

Fuente: Autores

3.1.1. Prdcticas de control

Las practicas de control se asocian al establecimiento de
regulaciones internas de los procesos de la organizacion
(Salge, 2010). Esta practica permite la identificacion de los
fallos y oportunidades de mejora. Los directores deben
controlar constantemente los factores criticos de la organi-
zacion (Rohrbeck, 2012); estos pueden cambiar el entorno
competitivo. Es recomendable organizar reuniones en las
unidades o procesos de la organizacion, encaminadas al me-
joramiento continuo (por ejemplo: comité primario calidad)
donde se trabajen metodologias de analisis de causas. Lo
anterior permite la creacion de planes de mejora que pos-
teriormente pueden desarrollarse a través de un proceso
de innovacion que por lo general es incremental.

Para mantener el control del proceso se supervisan los
proyectos innovadores desarrollados dentro de la organi-
zacion, con el uso de parametros tales como presupuestos
o plazos, entre otros (Rejeb, Morel-Guimaraes, Boly, & As-
siélou, 2008). La organizacion puede hacer seguimiento es-
tructurado a los proyectos de innovacion, ya sea mediante
presentacion de informes y cumplimiento de indicadores
(Rejeb et al, 2008; O’Reilly et al, 2009). Para esto, es con-
veniente contar con una oficina de control encargada de
esta mision, que audite los sistemas de informacién para
verificar su funcionamiento, con el propdsito de identificar
errores Y fallas. Las medidas de control pueden ser deter-
minadas como oportunidades de mejora en el proceso de
innovacion. Finalmente se propone evaluar continuamente
las operaciones de servicio para mejorarlos de modo incre-
mental (Kowalkowski et al,2012).

3.1.2. Prdcticas sobre alianzas y redes

Estas practicas promueven la formacion de uniones de or-
ganizaciones para participar en programas de formacion
académica (Butler & Murphy, 2008). Como se identificd en
el primer determinante, la formacion y actualizacion de los
colaboradores genera cambios en los paradigmas de los
equipos de trabajo ante la posible solucion de los proble-
mas, mejora continua y prevencion de errores. Esta inte-
raccion entre organizaciones genera nuevos resultados a
partir del intercambio de conocimiento (Brostrom, 2012).

La capacidad de innovacién se enriquece con el estable-
cimiento de alianzas con diferentes sectores econémicos
(Montealegre, 2002) - entidades publicas, privadas o mixtas-,
que tengan como objetivo ejecutar proyectos de orden so-
cial, desarrollo de investigaciones y de orden econdémico
en la region. Igualmente, se pueden establecer alianzas con
entidades financieras y proveedores donde se promueva el
intercambio de experiencias y buenas practicas.
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La capacidad de innovacién se puede desarrollar trabajando
en conjunto con las universidades y centros de investiga-
cion (Brostrom, 2012), asi como con organizaciones que
presentan afinidades e intereses similares, “Comunidades
de practica”- (Brown & Duguid, 1991).

3.1.3. Prdcticas para la creacion de estructuras de colabo-
radores flexibles

En esta categoria se encuentran practicas como la rota-
cion del personal en los puestos de trabajo (Jansen, Van
Den Bosch, & Volberda, 2005), y la formacién de equipos
de proyectos donde se dedica tiempo para el desarrollo de
ideas innovadoras (Practica establecida en el determinante
I) Kodama (2007).

Como apoyo a la estrategia de gestion del conocimiento se
pueden implementar documentos que integren las activida-
des que se hacen en la unidad o proceso de la organizacion.
Esto facilita practicas como la rotacion de trabajo en un
periodo determinado.

3.1.4. Prdcticas sobre infraestructura fisica y tecnoldgica
adecuada para la innovacién

Establecer sistemas de relacion con los beneficiarios faci-
lita el conocimiento sobre el cliente, que a su vez, com-
plementa las deficiencias detectadas y ofrece orientacion
especifica (Arnold et al,, 2010). Contribuye de igual manera
estandarizar y automatizar los procesos de recoleccion de
informacion mediante el uso de protocolos para la venta
(Fernandez, 2010). Algunos casos resaltan la importancia
de la tecnologia para la mejora de los procesos (Singh et al,
201 1). Por ejemplo, habilitar en la pagina web herramientas
que le permitan a los beneficiarios dar recomendaciones y
aportar en el desarrollo y mejora de los servicio (Filippini
et al, 2012; Roberts & Grover, 2012).

3.1.4. Prdcticas para la creacién o restructuracién de uni-
dades y procesos

En el fortalecimiento de estructuras y sistemas contribuyen
en gran medida practicas como: Crear equipos multifuncio-
nales que soporten técnica y estratégicamente los proyec-
tos y que a su vez estén interrelacionados entre si (Tarafdar
& Gordon, 2007); gestionar por proyectos (Salunke et al,
2011; Rohrbeck, 2012); dividir la cartera de la organizacion
segln los horizontes estratégicos y asignar a cada horizon-
te un monto (O’Reilly et al, 2009); crear arquitecturas de
organizacion independientes pero alineadas (unidades de
negocios, de investigacion) (O Reilly Il & Tushman, 201 I).

Con la creacion de nuevas secciones en ocasiones es ne-
cesario modificar los procedimientos con el fin de dar res-
puesta agil a los procesos. Redisefar la estructura organi-
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zativa hacia un nuevo servicio (Verganti & Buganza, 2005),
evaluando mejores alternativas para adoptar o mejorar el
nuevo proceso.

3.2. Determinante: Recursos

El determinante recursos esta compuesto por siete catego-
rias que contienen practicas que soportan procesos como
el de exploracion, identificacion, adquisicion, explotacion e
integracion de recursos, asi como la contratacion del talen-
to humano, la diversificacion de su portafolio de [+D y la in-
version en procesos. La Figura 10 relaciona estas categorias.

3.2 RECURSOS

3.2.1 Exploracion de recursos

3.2.3 Identificacion de recursos

3.2.21
Recursos R3-2-2.2
adaptables al ecursos
cambio sustitutos

3.2.3.3 Contratacion talento humano

3.2.3 Adquisicion de recursos

3.2.4 Diversificacion del portafolio
de investigacion y desarrollo

3.2.7 Inversion en procesos

3.2.5 Explotacion de recursos

3.2.6 Integracion de recursos

Figura 10. Categorias de prdcticas para el determinante — Recursos.

Fuente: Autores

3.2.1.Prdcticas para la exploracién de recursos

La exploracion de recursos se relaciona con los resultados
de la innovacidon que son producto de procesos radicales
(Arnold et al, 2010). Dada la velocidad con la que cambia
el entorno, es importante que se evallen de manera rapida
y econdmica los recursos identificados, con el proposito
de evitar pérdidas en caso de presentarse fallas (Costanzo,
2004).

El proceso de exploracion debe ser supervisado, evaluado,
controlado y mejorado en todo su ciclo. No debe conver-
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tirse en un proceso exhaustivo, menos en organizaciones
que se encuentran en entornos de rapido cambio. Para ello,
el proceso de exploracion se puede soportar en un comité
que encamine la bisqueda de nuevos recursos para incre-
mentar los rubros financieros, y a su vez establezca un plan
de negocios consolidado, que brinde estabilidad financiera a
los ingresos logrados.

3.2.1. Prdcticas para la identificacién de recursos

Recursos adaptables al cambio
Evaluar la flexibilidad de los proveedores actuales. La orga-

nizacion busca que sus proveedores se adapten a los cam-
bios dados por las innovaciones que se generan (Verganti
& Buganza, 2005). Por tanto se sugiere seleccionar nuevos
proveedores que sean flexibles (Verganti & Buganza, 2005)
De igual manera, las inversiones deben enfocarse en los
principales recursos tecnolégicos (Montealegre, 2002).

El recurso humano es adaptable al cambio dependiendo de
la cultura que se maneje dentro de la organizacién. Los re-
cursos tecnoldgicos son igualmente adaptables al cambio,
en la medida que la cultura adoptada y la politica de moder-
nizacion dentro de la organizacién lo permitan.

Con el fin de reducir la inercia, es recomendable disenar
el ciclo de vida del servicio de manera flexible (Verganti &
Buganza, 2005). Ello implica que los recursos usados para su
desarrollo también lo sean. Lo anterior permite adaptarse a
cambios en la caracterizacion del proceso, el trabajo diario
o incluso en una nueva estructura organizativa en la cual se
soporten.

Recursos sustitutos

Aparte del portafolio de servicios, es necesario generar un
portafolio de recursos sustitutos (hara de repositorio de
los recursos explorados en la primera categoria de este
determinante). Esto favorece la flexibilidad al cambio y evita
traumatizar las operaciones en la prestacion de servicios.
Algunas organizaciones de servicios usan herramientas
como la vigilancia competitiva para observar continuamen-
te el escenario en el que compiten, y evaluar la vigencia de
las herramientas, métodos, incluso servicios que se prestan
u ofrecen actualmente.

Contratacion del talento humano

Al seleccionar el personal es adecuado especificar las habi-
lidades estratégicas necesarias en los nuevos colaboradores
(Verganti & Buganza, 2005). Para esta practica se comple-
mentan dos tipos de perfiles laborales: Equipo de trabajo
operativo y equipo de trabajo profesional. El primer equipo
ejerce funciones de apoyo a los procesos. El segundo equi-
po puede estar formado por colaboradores que a través de
los afos se han preparado dentro del area financiera y han

ascendido por mérito propio; o haciendo contratacion de
personal nuevo (especialistas, etc.), cumpliendo los estan-
dares del manual de funciones, de acuerdo con el perfil y
metas del area.

3.2.2. Prdcticas sobre adquisicion de recursos

Asociar la organizacién con sus partes interesadas para ad-
quirir recursos adecuados y flexibles (Montealegre, 2002)
que faciliten la generacion de innovaciones; buscar fuentes
de financiacion alternativas para la adquisicion de los re-
cursos (Butler & Murphy, 2008). Lo anterior, permite que la
inversion de los recursos se oriente en el mejoramiento del
proceso, e igualmente apalancar otros procesos que apoyen
a su vez otras areas estratégicas.

3.2.3. Prdcticas para la diversificacion del portafolio de
investigacion y desarrollo

Es importante generar un portafolio de servicios que equi-
libre la investigacion relacionada con la tecnologia, los ne-
gocios y los asuntos humanos (Blomqvist, Hara, Koivuniemi,
& Aijo, 2004).

Ademas del portafolio de servicios general (servicios pri-
marios ) algunas organizaciones crean un portafolio de ser-
vicios complementario (servicios no misionales, pero que
enriquecen el proceso de |+D) en el que se reflejan los
esfuerzos en investigacion que dan respuesta a las proble-
maticas existentes.. El portafolio estara dirigido al sector
empresarial e institucional de la region, basado en las for-
talezas y potencialidades de sus investigadores. Para lograr
este objetivo, en la creacion del portafolio de servicios
complementario, se deben articular esfuerzos de la unidad
de [+D y la unidad financiera de la organizacién que costeen
de manera adecuada y permita evaluar ex ante el retorno
a la inversion.

3.2.4. Prdcticas para la explotacion de recursos

Con un enfoque en la retencion de recursos (Arnold et al,
2010), reconfigurarlos teniendo en cuenta las necesidades
y preferencias de las partes interesadas, generar innovacio-
nes tomando decisiones sobre los recursos internos de la
organizacion (Elche Hortelano & Gonzalez Moreno, 2010),
y recombinar las tendencias tecnolégicas (Gebauer et al,
2012).

Las practicas para la explotacion de recursos se deben
ordenar de acuerdo con el plan de gestion, lineamiento
estratégico o acorde con el plan de desarrollo Con ello
se garantiza que los recursos no sean asignados de mane-
ra desordenada, sino ajustados a un plan especifico. De la
misma forma, la explotacion de recursos debe apoyarse de
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la vigilancia competitiva para identificar desarrollos Utiles
aplicables en la institucion, contemplando esquemas futuros
que podrian hacer parte del plan estratégico.

3.2.5. Prdcticas para la integracion de recursos

En la integracion de recursos es importante tener como
linea base, el plan estratégico de la organizacion, porque
de él se derivan los programas y prioridades en el manejo,
localizacion y optimizacion de manera eficiente y ordenada.
También es vital agrupar las necesidades de los beneficia-
rios y conseguir los recursos para satisfacerlas de manera
personalizada (Filippini et al,, 2012);agrupar los recursos in-
ternos y externos para cada proyecto (Salunke et al, 201 1),
y crear canales para la integracion de recursos fisicos y tec-
nolégicos (Daniel & Wilson, 2003).

3.2.6. Prdcticas para la inversion en procesos

Si la organizacion no invierte en la actualizacion de sus pro-
cesos o proyectos innovadores, por medio de la adquisi-
cién, cambio, reorganizacion, o reestructuracion, dificilmen-
te podra contar con el soporte fisico y tecnolégico para
su desarrollo. Por ello, se recomienda invertir recursos en
actividades para la gestion de los procesos (Kim, Kumar, &
Kumar, 2012). Es recomendable garantizar la infraestructu-
ra tecnoldgica necesaria en el desarrollo de los proyectos
innovadores dentro de las unidades o procesos. Por ejem-
plo, esto puede darse mediante un proceso de inversion en
hardware y software (Agarwal & Selen, 2009).

Resultado 2: Diagndstico sobre el nivel de aplicacién de
las prdcticas identificadas en la literatura, al interior de uni-
dades de servicios. Caso: Unidades financieras de IES publi-
cas en Colombia.

Para la realizacion del diagnostico sobre el porcentaje de
implementacion de las practicas, se diseno y aplicé una he-
rramienta tipo encuesta que contenia 43 practicas extraidas
de la caracterizacion. La herramienta fue respondida por los
jefes de 40 unidades financieras de las IES publicas colom-
bianas. Los resultados obtenidos sobre el nivel de aplica-
cion, se representan mediante un grafico en escala de grises
con 4 niveles de implementacién (baja, media, modera y
alta). La Tabla 2 contiene las convenciones.

Tabla 2.

Nivel porcentual de aplicacién de précticas

0-25 25-50 50-75 75-100
Baja Mediana Moderada Alta
aplicacién aplicacion aplicaciéon aplicaciéon
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La Tabla 3 (pag. 97) ilustra los resultados. Se evidencia que
las practicas de aprendizaje organizativo se aplican en un
porcentaje mayor de universidades que otras IES. Se evi-
dencian falencias en tecnologias de informacién y meto-
dologias para la exploracion y participacion en redes, por
parte de las otras |IES. No obstante, aplican otras practicas
de aprendizaje convencionales, de facil y bajo costo de im-
plementacion. Puntualmente, todos los tipos de |ES apren-
den del hacer, los intentos, participar en reuniones formales
y/o conversaciones informales, donde se comparten ideas
innovadoras.

Particularmente, se evidencia que en relacion con la pri-
mera categoria, denominada captura de conocimiento, las
practicas son aplicadas entre un 50 a 100 % de IES. Unica-
mente la participacion en socializaciones como estrategia
para la captura del conocimiento es aplicada por un alto
porcentaje de IES de todo tipo.

En general, un porcentaje moderado a alto de universidades,
aplican las practicas de aprendizaje.

En la categoria acumulacién de conocimiento, el uso de
base de datos es aplicado por no mas de un 50% de las uni-
dades financieras indagadas. El enfoque hacia la innovacion
que tiene esta practica radica en el registro del historial de
los beneficiarios que permite identificar oportunidades de
mejora que pueden atenderse por medio de procesos de
innovacion incremental o radical.

Sobre la categoria adaptacion del conocimiento a los pro-
cesos y servicios, un porcentaje alto de universidades lo
aplican, disenando tareas relacionadas con la innovacién y
adaptandolas a los colaboradores de acuerdo con sus ca-
pacidades. Con ello logran enriquecer la labor y desarrollar
tareas enriquecidas con sus habilidades especificas al imple-
mentarlas.

Las cinco practicas para la categoria transferencia de cono-
cimiento, no tienen niveles bajos de aplicacion, no obstante,
solo un porcentaje alto de universidades las implementa a
partir de estrategias de transferencia entre unidades orga-
nizativas, intercambiando conocimiento explicito y promo-
viendo la participacion de los altos ejecutivos en la unidad
financiera.

Las practicas de aprendizaje organizativo se basan en:Apren-
der de las experiencias anteriores, los errores y aprovechar
la retroalimentacion. Un porcentaje alto de todos los tipos
de IES lo aplican. Por otra parte, la capacitacion en habilida-
des tecnologicas y de pensamiento divergente es aplicada
en igual medida por los dos tipos de IES.

En el proceso de generacion de ideas innovadoras, se inda-
g6 la estimulacién y la evaluacion. Las estrategias abordadas
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Tabla 3.

Niveles de aplicacién de las prdcticas que componen el determinante aprendizaje organizativo y gestién del conocimiento

Determinante: Aprendizaje organizativo y Gestion del conocimiento

Nivel de aplicacion de la practicas (%)
Otras IES

Categoria Practica
Univers.

Creacién de entornos virtuales para la participacion y el intercambio de

0, 0,
experiencias entre los colaboradores (Filippini, Guttel, & Nosella, 2012). o2l [

Socializacion del conocimiento dentro de las unidades de la organizaciéon

0,
(Lopez-Séaez, Navas-Lépez, Martin-de-Castro, & Cruz-Gonzalez, 2010), 95,24%

La participacion en redes de exploracion con fuentes de informacion de la

0,
industria y la academia (Rohrbeck, 2010) AL

Las relaciones con los actores del proceso (stakeholders) de la unidad
financiera, son una oportunidad de innovacién en la administracién de los
procesos. Una practica que genera valor a esta actividad, es la aplicaciéon de
metodologias de mineria de datos para extraer informacion de los diferentes
actores (Roberts & Grover, 2012).

Captura de Conocimiento

Las practicas relacionadas con la acumulacién del conocimiento incluyen
actividades como el almacenamiento de la informacion en bases de
datos (Subramaniam & Youndt, 2005), permitiendo registrar el historial
de actividades de las partes interesadas con el uso de Tecnologias de la
Informacién (TI) (Oh, Teo, & Sambamurthy, 2012)

Acumulacién
de
conocimiento

o 12}
;E g % S Adaptar el conocimiento por medio del disefio de tareas en forma ordenada u
§ % E § % congruente con el desarrollo de la innovacion (Rejeb, Morel-Guimaraes, Boly 80.95% 60.00%
g°ga 8 & Assiébu, 2009) asi como con la asignacién de tareas a los colaboradores de IR e
) § 3 > | acuerdo a sus conocimientos y capacidades (Jensen, Poulfelt, & Kraus, 2010).
@®©
Compartir conocimiento con el entorno (competidores, colaboradores e
instituciones de investigacion) a través de mecanismos implementados en la 71.43% 55.00%

organizacion; transferir conocimiento tacito y codificado a través de redes o
clusteres (Liyanage, 2002);

Promover la creacion de enlaces establecidos por los colaboradores con
personas en otros paises con el propdsito de hacer alianzas de conocimiento 61,90%
(Butler & Murphy, 2008).

Intercambiar conocimiento explicito (Wang & Wang, 2012). 90,48% 70,00%

Promover la participacion activa de los altos ejecutivos, en cada unidad
estratégica de la organizacion, para compartir conocimiento e introducir 76,19% 70,00%
nuevos paradigmas (Keil, Autio, & George, 2008).

Transferencia del conocimiento

Se identifica la importancia del establecimiento de politicas de gestiéon
del conocimiento, que permitan formar un ambiente de intercambio de
conocimiento en la organizacion (Hsu & Wang, 2008).

Aprender del hacer, del participar y del involucrarse en la operacién

conjuntamente con la retroalimentacion del desempefio (Liyanage, 2002; Keil 95,24% 95,00%
S et al., 2008).
_§ Aprender de la retroalimentacion de los procesos, para acopiar experiencia util
S a partir de los errores. Costanzo, 2004, determina que: Es preferible confiar 95,24% 90,00%
g en el aprendizaje basado en la experiencia y los sistemas de aprendizaje.
% La capacitacion del personal por medio de programas educativos, el envio
% de los colaboradores a conferencias, invitar consultores externos y patrocinar 66,67% 55,00%
S programas educativos (Watts & Henderson, 2006)
<% La capacitacion del personal debe enfocarse
especialmente en talleres que fomenten habilidades de pensamiento 66,67% 70,00%
divergente (Costanzo, 2004).
Compartir ideas entre los colaboradores en los diferentes espacios de trabajo
c 12} 0, 0,
?g @ g (Bjork, Boccardelli, & Magnusson, 2010). SR B
© O T
c2g ) - .
c oo Usar el método de escenarios para evaluar situaciones cambiantes del entorno o o
8 © E (Bergman, Viljainen, Kassi, Partanen, & Laaksonen, 2005). Vil ML

Fuente: Los autores
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para ello son la motivacion hacia los colaboradores, para
que generen ideas innovadoras en los procesos que desa-
rrollan o incluso en otras unidades organizativas.Asi mismo,
el uso de métodos de escenarios ayuda a evaluar las ideas
generadas y determinar su impacto para definir la imple-
mentacion o no de la idea generada.

A continuacion se analiza el determinante “Cultura orga-
nizativa”. La Tabla 4 describe los porcentajes de aplicacion.
La primera categoria de este determinante se denomina
comunicacion, y busca propiciar que los colaboradores
puedan expresar sus ideas de distintas formas. Respecto a
los niveles de implementacion, las universidades aplican esta
practica en un alto nivel, mientras que las otras IES mantie-
nen un nivel de aplicacion moderado. La segunda categoria
del determinante cultura organizativa, esta relacionada con
la motivacion y la iniciativa de los colaboradores. Las IES
diferentes a universidades, implementan estrategias en me-
diano y moderado porcentaje (26% - 75%), mientras que
las universidades aplican las tres practicas de esta categoria
en un nivel moderado. El empoderamiento y el desarrollo
de proyectos de innovacién son los aspectos que influyen
en gran medida en el resultado medio de IES que no son
universidades

Finalmente, la tercera categoria del determinante cultura, es
la participacion. Se hallan niveles de aplicacion de modera-

Vol. 12 No. |, 2016 (Enero - Junio)

do (cercano al 50%) y alto. Este Gltimo para la practica de
acceso remoto a la informacion de los procesos, el cual es
aplicado por mas del 80% de las universidades. Las otras IES,
aplican las dos practicas en niveles moderados.

Ahora bien, ya se han interpretado los porcentajes de IES
que aplican las practicas del enfoque mantenimiento de la
innovacion.Ahora, se explica el determinante misién, metas
y estrategias, que representa el enfoque de gestion para el
direccionamiento de la innovacién. La Tabla 5 (pag. 99) con-
tiene los porcentajes encontrados.

La definicion de una estrategia de innovacion y su integra-
cion con la gestion del conocimiento, son practicas aplica-
das por menos del 25% de las unidades financieras de las
IES. Existe gran interés en medir el conocimiento, usando
modelos y cuantificando el soporte de los conocimientos
existente con la creacién de nuevos, donde entre un 65%
(otras IES) y un 77% de universidades lo aplican.

En la categoria de analisis del entorno, se evidencian diver-
gencias en los modelos de gestién de las IES. Por un lado,
el 95% de las universidades aplican estas técnicas, mientras
que tan solo el 45% de las IES las aplican.

Por ultimo, un nivel moderado de IES tienen directivos con
actitud y comportamiento innovadores para asumir riesgos
y tomar decisiones estratégicas.

Tabla 4.
Niveles de aplicacion de las prdcticas que componen el determinante cultura organizativa
Determinante: Cultura organizativa
; 3 Nivel de aplicacién de la practicas (%)
Categoria Practica
Univers. Otras IES
5
'g Comunicar constantemente la estrategia de innovacion por parte
ks de un equipo de alto nivel para darla a entender, de igual forma o 3
5 comunicar los sistemas de recompensa (O'Reilly Ill & Tushman, 90,48% e
g 2011; Arnold et al., 2010; Watts & Henderson, 2006),
O
La busqueda, planteamiento y desarrollo de nuevos proyectos e
_2 innovacion puede ser motivado a través de premios e incentivos 57,14%
.g (Gebauer et al., 2012).
-QE) Empoderar a los colaboradores en la toma de decisiones, en la
c generacion de nuevas ideas y en el desarrollo de nuevos proyectos 71,43%
:8 (Xu et al., 2006; Liyanage, 2002; O'Reilly et al., 2009).
©
% Invitar a los colaboradores a ser miembros de los comités de
= direccion, permitirles participar en reuniones con altos directivos 57,14% 55,00%
(Rohrbeck, 2012).
c Establecer comunidades de practica donde se fomente la
e} participacion de los colaboradores en los procesos de la 52,38% 60,00%
o . "
s organizacion (Rohrbeck, 2010).
:‘t:’ Permitir a los colaboradores acceder a la informacion de los
s procesos desde cualquier lugar, esto puede ser a través de medios 80,95% 55,00%
electrénicos (Singh, Mathiassen, Stachura, & Astapova, 2011)

Fuente: Los autores
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Tabla 5.

Niveles de aplicacion de las practicas que componen el determinante misién, metas y estrategias

Determinante: Mision, metas y estrategias

Categoria Practica

Nivel de aplicacion de la practicas (%)

Univers. Otras IES

Analisis del
entorno

Biggemann, 2012).

Analizar las estrategias de los competidores, de los proveedores y
los cambios en la tecnologia utilizada por la organizacion (Benner,
2009; Costanzo, 2004; Kowalkowski, Kindstrdom, Alejandro, Brege, &

95,24%

Hacer énfasis en la gestion del conocimiento e integrarlo dentro de la
estrategia de la organizacion (Dave & Koskela, 2009).

15,00%

Wei, 2011)

Medir el conocimiento ya sea por medio de modelos y/o indices, para
cuantificar los efectos de soporte de los conocimientos (Korposh, Lee, &

65,00%

Estrategia de innovacion

Definir una estrategia de innovacion, introduciendo nuevos productos,
servisios 0 mercados, combinando la orientacién estratégica con el
comportamiento innovador y los procesos (Wang & Ahmed, 2004).

23,81% 20,00%

Toma de
decisiones

Los directivos o tomadores de decisiones deben poseer un
comportamiento innovador y asumir riesgos para tomar decisiones
estratégicas (Salunke, Weerawardena, & McColl-Kennedy, 2011)

52,38% 60,00%

Fuente: Los Autores

El tercer enfoque para la gestion organizativa se compone
de estructuras y sistemas, y recursos. En relacién con el pri-
mero, las practicas son aplicadas por un porcentaje entre
medio y alto de IES (todo tipo). (Ver Tabla 6, pag 100).

El determinante recursos, es aplicado en un porcentaje me-
dio para todas las practicas relacionadas con la identifica-
cién de recursos sustitutos, la flexibilizacién de los proce-
sos Yy servicios, y el establecimiento de alianzas que permi-
tan desarrollar las actividades anteriores. Al igual que en las
practicas de estructuras y sistemas, las de recursos tienen
niveles similares entre universidades y otro tipo de IES: no
se evidencia una diferenciacion por tipo de institucion. Las
falencias y fortalezas se compartan de igual manera en las
practicas relacionadas con identificacién y adaptacién de los
recursos.

Ahora bien, las IES diferentes a universidades, no tienen
ninguna practica con nivel de aplicacién alto. Lo contrario
sucede con las universidades, quienes disponen mayorita-
riamente de la inversion en los procesos y en la gestidn;
inclusive, la contratacion de ejecutivos y lideres que res-
pondan a las necesidades de innovacién en procesos (ver
Tabla 7, pag 101).

4. Discusion

De acuerdo con los resultados, existen practicas que apli-
can las unidades financieras de las IES publicas en Colombia,
las cuales podrian desempenan un rol importante y signi-
ficativo en la capacidad de innovacidon de estas organiza-
ciones. Estas practicas se caracterizan por tener diferentes
enfoques, actores y metas. En primer lugar se definen los
tres niveles organizativos y sus respectivas categorias, con
base en el marco de trabajo de Crossan y Apaydin (2010).
El primer nivel organizativo es el mantenimiento de la inno-
vacion, cuyos componentes son los determinantes apren-
dizaje organizativo y gestion del conocimiento, y cultura
organizativa. Estos determinantes de la innovacion, le per-
miten a la organizacion capturar,acumular y adaptar conoci-
miento; compartir y generar ideas innovadoras, aprender de
los errores y transferir conocimiento. La aplicacion de las
practicas que componen cada una de las categorias de este
nivel organizativo en las unidades financieras de las IES, tie-
ne caracteristicas particulares. Por ejemplo, practicas como
la creacion de entornos virtuales para la participacion y el
intercambio de experiencias entre los colaboradores (Fili-
ppini, Giittel, & Nosella, 2012) o la participacion en redes
de exploracién con fuentes de informacion de la industria y
la academia (Rohrbeck, 2010) son las Unicas que presentan
un bajo nivel de aplicacion en las IES distintas a universida-
99
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Tabla 6.

Niveles de aplicacién de las practicas que componen el determinante estructuras y sistemas

Vol. 12 No. |, 2016 (Enero - Junio)

Determinante: Estructuras y sistemas

Nivel de aplicacion de la practicas (%)

Categoria Practica
Univers. Otras IES
©° . .
= Establecer regulaciones internas a los procesos dentro de 85.71%
8 la organizacion (Salge, 2010). e
(2]
[}
© 3 . - .
N b Establecer allapzas”con sectores econoémicos diferentes a 85.71% 85.,00%
& o los de la organizacién (Montealegre, 2002).
< >
Q0 .
3oQ Rotar el personal en los puestos de trabajo (Jansen et
s 8 S8 al, 2005), y formar equipos de proyectos donde se les
'g *3 g rg permite dedicar tiempo de su horario laboral y recursos
== de los sistemas de la organizacién para el desarrollo de
o 29 ideas innovadoras (Kodama, 2007)
S
co8
o O @©
% ‘—g g ] Garantizar la infraestructura tecnolégica necesaria en
2 Swe o el desarrollo de los proyectos innovadores dentro de la
2 <°i ® é unidad financiera; puede darse por medio de inversion en
file &):: c hardware y software (Agarwal & Selen, 2009).
c o
R
=
5
L0
O 'C o 8
S5 g ERA Redisefiar la estructura organizativa hacia un nuevo
R -'g 8 servicio (Verganti & Buganza, 2005), evaluando mejores 85,71% 85,00%
=) = . .
Ls52a alternativas para adoptar o mejorar los procesos.
g3 >
Q

Fuente: Los Autores

des. Esto corresponde al | 1% de practicas propuestas en el
determinante aprendizaje organizativo y gestion de conoci-
miento, incluidas en la herramienta diagnostico.

La captura de conocimiento solo se aplica en alto nivel a
través de la practica de participacién en socializaciones
(Lopez-Saez, Navas-Lopez, Martin-de-Castro, & Cruz-Gon-
zalez, 2010). Por otra parte, la acumulacion de conocimien-
to en base de datos, se implementa por un porcentaje mo-
derado de todas las |ES. Este almacenamiento se soporta en
sistemas de informacion, que no es una de las fortalezas en
estas instituciones.

Sobre la estrategia para adaptar conocimiento a los proce-
sos y servicios con ayuda de las habilidades de los colabora-
dores, las universidades lo aplican en alto nivel, mientras que
las otras IES lo hacen con niveles moderados. La diferencia
se puede atribuir a las limitaciones de personal y estructu-
ras rigidas de las otras IES, quienes como se ha mencionado
en este estudio, no tienen una autonomia de administracion
y toma de decisiones. Los aspectos contractuales y de ges-
tion se ven limitados por normativas nacionales.
100
© Unilibre Cali

Es interesante el comportamiento de los niveles de aplica-
cién de las practicas para la categoria de aprendizaje organi-
zativo. Ni el tipo de IES ni el enfoque de las cuatro practicas
diagnosticadas, afectan el porcentaje de aplicacion. Lo ante-
rior se puede relacionar a que las necesidades de inversion
(limitante en relacién con la autonomia) para la aplicacion
de practicas, en términos financieros son de bajo costo. Las
capacitaciones, estan incluidas en el plan de desarrollo del
talento humano y son realizadas en todos los tipos de IES.
Esto explica la aplicacion de la practica y porqué los porcen-
tajes no difieren entre los tipos de IES analizados. Lo mismo
sucede con la categoria generacién de ideas innovadoras,
en donde las practicas son de bajo costo, enfocadas en la
motivacion y la evaluacion de ideas.

El siguiente determinante que compone el nivel de gestion
para el mantenimiento de la innovacion, es la cultura orga-
nizativa. La comunicacién, motivacién y participacion de las
partes interesadas en conseguir innovaciones son las tres
categorias que componen la cultura de la organizacion. Es-
tas categorias influyen y son influenciadas por los valores
de los colaboradores y la organizacion. De alli que desde la
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Tabla 7.

Niveles de aplicacién de las précticas que componen el determinante recursos

Determinante: Recursos

} o Nivel de aplicacién de la practicas (%)
Categoria Practica
Univers. Otras IES
N
c 2 Evaluar de manera rapida y econémica los recursos
© 3 . e . T
53 identificados para evitar grandes pérdidas en caso de
u%é presentarse fallas (piloto, prueba) (Costanzo, 2004).

Disefiar el ciclo de vida del servicio de manera flexible
(Verganti & Buganza, 2005).

Seleccionar nuevos proveedores que sean flexibles
(Verganti & Buganza, 2005)

Recursos
adaptables al
cambio

Generar un portafolio de resursos sustitutos, que favorece la
flexibilidad al cambio y evite traumatizar las operaciones en
la prestacion de servicios.

Recursos
sustitutos

Seleccionar lideres y personal es adecuado, especificando
las habilidades estratégicas necesarias en los nuevos
colaboradores (Verganti & Buganza, 2005).

65,00%

Contratacion
del talento
humano

5 3

:% é Asociar la organizacion con sus partes interesadas para
20 adquirir recursos adecuados y flexibles (Montealegre, 2002).
23

Generar un portafolio de servicios financieros, que equilibre
la investigacion relacionada con la tecnologia, los negocios

Diversificacion

del portafolio de

investigacion y
desarrollo

0,
y los asuntos humanos (Blomqvist, Hara, Koivuniemi, & Aijo, AUV
2004).
© Reconfigurar los recursos teniendo en cuenta las
f:’ » necesidades y preferencias de las partes interesadas del 66.67% 75.00%
g g sistema, bajo un enfoque hacia la retencién de los mismos ’ .
&3 (Arnold et al., 2010).
9o 0
o - . f ]
X Recombinar las tendencias tecnoldgicas (Gebauer et al., o 3
i 2012). 85,71% 65,00%
s 8
o Invertir recursos en actividades de la gestion de los procesos o o
g8 (Kim, Kumar, & Kumar, 2012). 90,48% et
£ &

Fuente: Los Autores

alta direccion, se identifiquen, definan y socialicen los prin-
cipios y valores organizativos, para que permeen la cultura

tanto, las universidades tienen un alto nivel de aplicacion de
la practica sobre propiciar que los colaboradores puedan

y fomenten un interés hacia la innovacién. Respecto a la
categoria comunicacion, es evidente de nuevo cémo las IES
diferentes a universidades pueden verse limitadas al usar
estrategias como la motivacion al colaborador en cuanto a
que comunique sus ideas a grupos de trabajo con el propo-
sito de alimentar el proceso de generacion de ideas. Entre

expresar sus ideas a los grupos de trabajo de forma directa
o indirecta para fomentar la generacion de ideas (Bjork et
al, 2010)

Todas las practicas de la categoria motivacion e iniciativa
en el determinante cultura organizativa, son implementadas

© Unilibre Cali
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en altos niveles, por las universidades. Caso distinto de las
otras |IES que las aplican a mediano nivel. Viendo la natu-
raleza de las practicas que se fundamentan principalmente
en el empoderamiento de los colaboradores, tiene sentido
este hallazgo, a la luz de las estructuras rigidas de las otras
IES, asi como a su autonomia. También, practicas como las
propuesta por Gebauer et al,, 2012 donde se indica la im-
portancia de motivar a través de premios o incentivos, se
aplica con un bajo nivel en las otras IES, como resultado de
la limitacion en sus recursos, y los controles externos que
reduce el alcance en la gestion del talento humano.

La tercera categoria de practicas del determinante cultu-
ra organizativa, es la participacion. Las |ES usan estrategias
como las comunidades de practica para fomentar la partici-
pacion de los colaboradores, asi como los entornos virtua-
les para acceder a la informacion de los procesos incluso de
manera remota. Aunque el soporte tecnologico para esta
uUltima es vital para su desarrollo, todas las universidades
lo aplican en altos niveles (alrededor del 50%), mientras las
otras IES lo hacen de manera moderada (menos del 50%).

Por otra parte, en el marco de trabajo para la construccion
y desarrollo de la capacidad de innovacion a partir de la
aplicacion de practicas de referencias, se planteé un segun-
do enfoque para la gestion organizativa, denominado direc-
cionamiento de la innovacién, y compuesto por un unico
determinante, conocido como mision, metas y estrategias.
Este determinante enfatiza la importancia de la estrategia
de innovacion, la toma de decisiones y el analisis del entor-
no, desde un enfoque de la alta direccion.

En la primera categoria del determinante mision, metas y
estrategias, se hace evidente la ausencia de una estrategia
de innovacion en la mayoria de IES que respondieron la
herramienta diagnostico. Se refleja este aspecto en los ba-
jos niveles de aplicacion de las practicas relacionadas con:
Hacer énfasis en la gestion del conocimiento e integrarlo
dentro de la estrategia de la organizacion (Dave & Koskela,
2009) y Definir una estrategia de innovacion, introducien-
do nuevos productos, servicios o mercados, combinando la
orientacion estratégica con el comportamiento innovador
y los procesos (Wang & Ahmed, 2004). Este hallazgo es co-
mun a todas las |ES, donde un 25% aplican las practicas.

La segunda categoria denominada analisis del entorno, pro-
puesta por Benner (2009); Costanzo (2004); Kowalkowski,
Kindstrom, Alejandro, Brege, & Biggemann (2012), deja ver
falencias en la gestion para la toma de decisiones cuyo in-
sumo son los hallazgos del analisis. Menos del 46% de las
IES diferentes a universidades aplican estas técnicas. Por el
contrario, cerca del 95% de las universidades analizan el en-
torno, sus competidores y los cambios de la tecnologia, para
mantenerse a la vanguardia y mejorar sus procesos.

© Unilibre Cali
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El ultimo enfoque de gestion, llamado soporte de la inno-
vacion, compuesto por los determinantes estructuras y
sistemas, y recursos son esenciales para desarrollar el pro-
ceso de innovacion. De manera particular, las estructuras y
sistemas apuntan a controlar, cooperar y establecer redes
internas y externas, como también, crear y reestructurar
unidades dentro de la organizacion, que sean flexibles y es-
tén orientadas al cambio. Es evidente que el porcentaje de
IES que aplican las practicas son de moderados a altos, y
esto es logico al ser este un nivel de gestion de soporte a
la innovacion, que contiene aspectos propios de la opera-
cién de las organizaciones y que su existencia en si, aplica
para organizaciones innovadoras o no. El analisis compara-
tivo de los resultados sobre la aplicacién de las practicas
para la construccion de la capacidad de innovacion entre
las universidades y los otros tipos de IES, demuestra que
los niveles de aplicacion de las practicas sobre recursos y
estructura organizativa son similares. El segundo determi-
nante que compone el enfoque de soporte a la innovacién,
son los recursos. Algunas de sus categorias promueven la
diversificacion del portafolio de investigacion, la selecciéon y
evaluacién de proveedores, la exploracion y explotacién de
recursos nuevos Y flexibles, y la identificacion de recursos
adaptables al cambio y sustitutos. Otras practicas de esta
categoria senalan la necesidad de formular estrategias de
contratacion de personal con perfiles que se adecuen al
cambio y faciliten los procesos de innovacién en los ser-
vicios.

5. Conclusiones

En el presente trabajo se identificaron y caracterizaron
practicas relacionadas con la capacidad de innovacion de
organizaciones de servicios. También se realizé una encues-
ta a las unidades financieras de Instituciones de Educacion
Superior en Colombia, con el fin de identificar la aplica-
cion o no de cada una de estas practicas. La capacidad de
innovacion es analizada desde el lente de las capacidades
dindmicas y por tanto incorpora el componente del entor-
no como parte fundamental para la creacion, integracion
y adaptacion de los recursos de la organizaciéon con el fin
de generar ventajas competitivas. El analisis se basa en el
marco de trabajo realizado por Crossan y Apaydin (2010)
enfocando el rol de las capacidades dinamicas, en este caso
de la capacidad de innovacion, como determinantes del des-
empeio innovador de las organizaciones.

El marco de trabajo resultante de las practicas caracteri-
zadas en tres niveles —direccionamiento, mantenimiento,
soporte- facilita la deteccion de brechas en la capacidad
de innovacién de las organizaciones. Esta caracterizacion
soporta la asignacién de responsabilidades y acciones en
la estructura organizativa, con el fin de reducir y gestio-
nar dichas brechas a nivel estratégico, de los procesos mi-
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sionales, y de los procesos de soporte de la organizacion.
Aunque las practicas contenidas en el estudio no garantizan
la construccion y desarrollo de la capacidad de innovacion
con solo su puesta en marcha, es importante evidenciar la
integracion de los tres niveles de gestion (direccionamiento
de la innovacion, soporte de la innovacion y mantenimiento
de la innovacion) y su alineacion a resultados productos de
innovacion en las organizaciones.

En general, las unidades financieras de las Instituciones de
Educacion Superior publicas en Colombia, tienen un con-
junto de retos para la aplicacion de practicas que mejoren
su capacidad de innovacidn para lograr la modernizacién
y mejora de los procesos financieros. Claramente, no se
espera que las organizaciones apliquen la totalidad de las
practicas encontradas; sin embargo, es importante que estas
identifiquen y en lo posible implementen las practicas que
les permitan alcanzar los objetivos y metas que se han pro-
puesto. Del mismo modo, las organizaciones deben estudiar
si las estrategias para alcanzar los objetivos y metas son las
adecuadas.

Debido a las deficiencias en la financiacion y a la escasez de
recursos para la inversion, sobre todo en IES diferentes de
universidades, la mayoria de practicas aplicadas son de bajo
costo e impactan directamente la cultura organizativa de
la unidad financiera. Esta estrategia de optar por practicas
de bajo costo podria ser el resultado de la dependencia de
transferencias del Estado que genera limites en las activi-
dades que las organizaciones deben realizar. La aplicacion
de otras practicas depende entonces de los recursos que
gestionan las |ES. Sin embargo, la ausencia de una estrategia
de innovacion evidencia la falta de direccionamiento con el
fin de generar nuevos modelos que permitan ampliar es-
tructuralmente las fuentes de financiacion.

Este estudio hace latente la importancia de desarrollar
nuevas investigaciones que profundicen sobre las ventajas,
logros o efectividad de la aplicacion de practicas bajo la
pregunta de investigacion: ;En qué medida se favorece el
proceso de las |ES publicas de Colombia, debido a la imple-
mentacion de practicas innovadoras? ;Cual es el impacto
en la eficiencia financiera? El cuestionamiento anterior se
deriva de las evidencias de esta investigacion que prueban
que las IES aplican practicas documentadas en la literatura
cientifica y reconocidas como pertinentes para fomentar
habilidades innovadoras. No obstante, es conocido que una
organizacion sin estrategia de innovacion, no puede sos-
tener el desarrollo de sus capacidades. Por lo anterior, es
pertinente estudiar el impacto de las practicas para la cons-
truccion de la capacidad de innovacion que se aplican en las
IES que no cuentan con una estrategia de innovacion y que
participaron en el estudio. Por otro lado, existe un crecien-
te interés en identificar el impacto de la aplicacion de las

practicas en las unidades financieras de las IES; ya que los
articulos cientificos de las cuales se han derivado, demues-
tran un efecto positivo en el desempeno de la organizacion,
por tanto, la segunda fase de la investigacion, se direccionara
hacia este interés.

Como se menciond en la metodologia, las practicas inclui-
das en la herramienta diagnodstico surgen de una revision
rigurosa de la literatura cientifica, para las organizaciones
de servicios. Esto permite afirmar que las practicas descri-
tas en este estudio, pueden tratar de aplicarse tanto en las
unidades financieras (unidad de andlisis del estudio actual)
como en otro tipo de unidad u organizacion.

Los resultados de la investigacion aportan a las IES estudia-
das una vision sobre los niveles de aplicacién de las prac-
ticas, la cual puede servir de guia para la identificacion de
oportunidades de implementacién de otras practicas de
innovacion que no habian contemplado y que han sido vali-
dadas como una tendencia en la muestra estudiada. Por otra
parte, por medio de esta investigacion, las IES conocen una
estructura tedrica sobre las practicas de capacidad de inno-
vacion adaptada a su entorno financiero. En la actualidad, las
41 IES han emprendido la formulacién e implementacion de
planes de accion para la mejora de los procesos financieros,
incluyendo la gestion del conocimiento y el desarrollo de
proyectos de innovacidn para la identificacion de fuentes
alternas de financiacién. Los resultados del diagnostico de
esta investigacién han sido socializados con las IES estudia-
das.
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Los autores declaran no tener ninglin conflicto de intereses.

Notas

I. El Ministerio de Educacién Nacional, a través de la Universidad In-
dustrial de Santander (UIS) ejecuto el proyecto “Mejores Practicas en
Gestion Financiera en la IES (GEFIES)” que tuvo como objetivo promo-
ver la implementacion de buenas practicas de gestion financiera en las
Instituciones de Educacion Superior (IES) publicas colombianas con el
propésito de mejorar sus procesos financieros y el uso eficiente de sus
recursos. El proyecto GEFIES consté de tres fases: |. Caracterizacion
del sistema de financiacion de las |ES publicas; 2. Formacion en gestion
financiera a través de talleres de capacitacion;y 3. La formulacion de un
plan de accién para mejorar las practicas financieras.
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