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M. Resumen ejecutivo

El problema de estudio que se intenta solucionar es un problema referente a la
atribucion desproporcionada en favor de las variables tecnoldgicas y en detrimento de
las variables ambientales sobre los logros de innovacion en una organizacion. El
problema comienza con la falta de procedimientos integrales de diagndstico, los cuales
permitan proyectar el potencial de innovacion o atribuir en retrospectiva con base en las
caracteristicas organizacionales y las condiciones del entorno creadas a partir de éstas,

gue viene a ser el ambito donde se esperaria que ocurra la innovacion.

Este proyecto contribuye a los estudios especificos sobre la influencia del entorno
en los resultados de innovacion de las empresas al perseguir la comprension y
caracterizacion de las variables ambientales (individualmente y en combinaciones
controladas). Representa una oportunidad de validacion o invalidacién del modelo
presentado por Damanpour y Gopalakrishnan en un ejercicio empirico de diagndéstico
dentro de una organizacion real dentro de la Asociacion de Condados de Texas (TAC).
Ademas, se realiza un diagnostico sobre el entorno para innovacion existente en la
organizacion y las recomendaciones para la implementacién de un plan de trabajo para
que las empresas con un perfil similar puedan progresar hacia los perfiles donde el

modelo aplicado predice que tendrian mejores resultados de innovacion.

Como metodologia, se realizo la recoleccidn de datos a través de entrevistas con
representantes de la TAC, los cuales son seleccionados con base en los perfiles
delimitados segun influencia sobre la estrategia y actividades de innovacion. La ejecucion

de las entrevistas se hizo de manera individual y personal con cada entrevistado. En



total, se realizaron seis entrevistas que representan los tres perfiles de interés a través

de diversas respuestas a las preguntas de control planteadas.

Entre los hallazgos principales, se encuentra la validacion de las proposiciones
pertenecientes al perfil organizacional EC4 propuesto por el modelo, con el cual la
Asociacion de Condados de Texas (TAC) se alinea claramente, segun su adopcion de
innovacion (tasa y velocidad de adopcion), su estructura organizacional y los tipos mas
frecuentes de innovacion incurridos. A partir de estos hallazgos, se propone un plan de
accidn para organizaciones con caracteristicas similares para el progreso hacia mejores

resultados de innovacion.



Capitulo 1: El problema y su importancia



1.1 Introduccién

Los factores ambientales que contribuyen a la creatividad y a la innovacion son
los mismos que pueden ser un obstaculo para dichos factores (TECEP, 2017). De ahi se
desprende la importancia de que se modifiquen las perspectivas de quienes participan
en la innovacién para cultivar entornos donde proliferen las oportunidades, actividades y

actitudes que den paso a la innovacion.

Para entender la funcion desempefiada por el entorno organizacional en los
resultados de la innovacién, es necesario caracterizar las variables que lo componen y
como éstas interactuan para establecer el ambiente organizacional. Esta investigacion
pretende aplicar el modelo de diagnostico de Damampour y Gopalakrishnan dentro de
una organizacion real. Al caracterizar a esta organizacion, se podra validar o invalidar si
las proposiciones asociadas a cada perfil del modelo aplican a la organizacion en estudio,

segun sea el perfil que mejor describa a la Asociaciéon de Condados de Texas.

El modelo de caracterizacion y proposiciones realizadas por Damanpour y
Gopalakrishnan (1998) titulada: “Teorias de estructura organizacional y adopcion de
innovacion: el papel del cambio ambiental’ describe a las organizaciones, segun su
calificacion, en cuatro combinaciones de variables y las agrupa en una matriz de

cuadrantes de acuerdo con su estabilidad y su predictibilidad ambiental.

Este modelo ayuda a deconstruir o predecir sistémicamente los resultados de
innovacion de cada uno de los cuatro grupos de organizaciones, lo cual se logra a través
de la calificacién de cuatro variables de la organizacion, cuyo estado determina su

posicion en los cuadrantes y le otorga un perfil de innovacion. El entendimiento de este



perfil y sus proposiciones permiten trazar una ruta de innovacion para la organizacion
qgue le permita evolucionar con pleno conocimiento de sus caracteristicas actuales. En
adelante, se hacer referencia a Fariborz Damanpour y Shanthi Gopalakrishnan por sus
apellidos unicamente, o bien, se les designa como los “autores seleccionados” o “los

autores”.

En el primer capitulo de esta investigacion de campo, se hace una delimitacion
clara de los alcances y de los objetivos perseguidos. Asimismo, se presenta el problema

observado y su valor de estudio como justificacion.

En el segundo capitulo, se hace una revision exhaustiva de la literatura en busca
de modelos complejos de interaccion de variables del entorno y caracteristicas

organizacionales para observar su impacto en la innovacién de una organizacion.

Posteriormente, se escoge el modelo que se pretende validar empiricamente, el
cual determinara el disefio de las herramientas de entrevista para recolectar la
informacion metodologica por desarrollarse en el cuarto capitulo, donde también se
realiza una propuesta de plan de trabajo para organizaciones similares a la estudiada, la
cual les permitan evolucionar hacia el siguiente perfil del modelo e implique una mejora

en sus respectivos resultados de innovacion.

Para cerrar con el plan de accidn, que incluye recomendaciones para el progreso
de organizaciones similares, en el quinto y sexto capitulos, se presentan las conclusiones

de esta investigacion.



1.2 Antecedentes

El estado federativo de Texas, Estados Unidos tiene una divisién administrativa de
254 condados, cada uno con diversas divisiones administrativas. Algunos de sus
representantes son electos, en forma democratica, por la comunidad y otros son

nombrados administrativamente por los condados y sus entidades.

La Asociacién de Condados de Texas (TAC) es la voz representativa de todos los
condados y funcionarios del condado de Texas. Por medio de la TAC, los condados
presentan la perspectiva del condado a las instancias estatales y federales mas elevadas
y al publico en general a través de su representacion ante las camaras electas del estado
de Texas, el Parlamento Estatal, asi como el Congreso y el Senado Federal de Estados

Unidos.

La Asociacion de Condados de Texas fue fundada en 1969. Es una organizacion
sin fines de lucro que brinda una variedad de servicios, los cuales han cambiado y se
han incrementado con el paso del tiempo. La carta de constitucion de dicha asociacion
detalla como sus propésitos el coordinar y aumentar los esfuerzos de los funcionarios
del condado para proporcionar una forma de gobierno que responda a la gente de Texas,
el fomento del interés del gobierno local por el pueblo de Texas y la ayuda a las personas
y a los condados para lograr sus objetivos con el fin de enfrentar los desafios de la

sociedad moderna.

En primera instancia, la asociacion se financia a partir de las cuotas de afiliacion
aportadas por los condados miembros, pero también de los réditos que logra generar a
través de la venta de servicios y administracion de fondos agrupados con fines

especificos, por ejemplo, el fondo de beneficios y cobertura de salud para empleados, el



fondo de gestion de riesgos y el fondo grupal de compensacion por desempleo. Estos
son fondos donde los condados depositan sus cuotas patronales obligatorias para ser
administrados por TAC con lo cual se consiguen mayores descuentos por volumen de lo
que conseguiria cada condado por su cuenta en el mercado, equiparando las
distorsiones de precio que se crean debido a la diferencia de tamafio y recursos de cada

condado como contratante individual de diversos servicios.

En su mayoria, los condados de Texas son afiliados en pleno derecho a la
Asociacion de Condados de Texas. Cada condado elige el nivel de involucramiento
apropiado con la asociacion y los servicios que le interesa consumir a través de esta
organizacion. Entre los servicios a los que los condados pueden acceder por medio de

la TAC, se encuentran los siguientes:

Linea gratuita de asesoria legal y legislativa.

e Programas de formacién y educacion para servidores publicos.

¢ Representacion de los intereses de los condados a nivel estatal y federal.

e Noticias sobre problematicas y buenas practicas del condado, ya sea en linea
o en la revista de publicacion trimestral.

e Servicios de alojamiento (hosting) de sitios web y clientes de correo electrénico.

e Servicios y programas rentables e integrales de gestion de riesgos.

Programas personalizados de bienestar y salud para empleados.

Estos esfuerzos cooperativos son administrados por una junta de funcionarios del
condado. Cada despacho electo de los condados esta representado en esta junta. Este
grupo de funcionarios locales establece la politica para la TAC. Dicha junta también

establece el alcance de los servicios de la TAC y el presupuesto de la asociacion.



Durante el periodo de estudio, la TAC mantuvo un tamafio de su fuerza laboral de
201 empleados aproximadamente con una rotacion de personal baja. La TAC tiene una
estructura organizacional regulada por cuatro juntas directivas separadas, una por cada
fondo grupal, la cual toma las decisiones sobre inversiones y distribucién de los fondos
administrados y una junta mas para las operaciones de la asociacion en si. A

continuacion, se puede observar la organizacion interna:

Cuadro 1

Estructura organizacional

5 . Operaciones -
Cuadro 1. Estructura Organizacional

Legal -

Recursos Humanos

[ Junta Directiva TAC Servicios de Communicacién |-

Directora Ejecutiva Tecnologias de Informacién

[ = S Servicios Legislativos -
Junta Directiva RMS

Servicios de Manejo de

[ Junta Directiva HBS Riesgos

[ Junta Directiva CIRA Servicios de Salud y Beneficios|

CIRA - Servicios de
Membresias

Fuente: Elaboracion propia de la investigadora para efectos del presente trabajo investigativo



1.3 El problema

En el cuerpo de literatura sobre innovacién, pocos casos de estudio consideran la
influencia y el peso de las variables ambientales sobre la innovacion obtenida. Por lo
general, se toman elementos aislados como objeto de estudio para hacer la atribucion
de los resultados de innovacién obtenidos o esperados. Esto ocasiona una vision
incompleta sobre las variables interventoras, tales como la naturaleza de la organizacion
y como ésta ha sido influenciada por los ecosistemas e industrias donde operan, asi
como factores relativos como la composicion del capital humano a su disposicion y el
disefio estructural de la organizacion. Todos estos factores predisponen sus resultados

de innovacion.

El problema yace en la falta de procedimientos diagnosticos integrales que ayuden
a estimar el potencial de innovacion, o bien, a validar que la innovacién obtenida dentro
de una organizacion se debe, en parte, al entorno conformado por su estructura y cultura.
En ese sentido, es un problema de atribucién desproporcionada en favor de las variables

meramente tecnoldgicas en detrimento del aporte de las variables ambientales.

Este proyecto pretende hacer una contribucién a los estudios especificos del
tema, pue se persigue la comprension y caracterizacién de las variables ambientales
(individualmente y en combinaciones controladas). Por ende, es una oportunidad de
validacion o invalidacion del modelo presentado por Damanpour y Gopalakrishnan en un
ejercicio empirico de diagndstico dentro de una organizacion real dentro de la Asociacion

de Condados de Texas (TAC).



1.4 Objetivo general
Contribuir a la investigacion de innovacion a través de un caso de estudio en
donde se validen las variables ambientales y su influencia en los resultados de
innovaciéon, usando como marco comparativo el modelo propuesto por los autores

Damanpour y Gopalakrishnan.

1.4.1 Objetivos especificos

1 . Validar las variables que intervienen e interactuan en el ambiente organizacional
donde se ha de observar la innovacion, considerando literatura académica y de
expertos de negocios.

2 . Realizar un diagnostico sobre el ambiente para innovacion que existe en la
organizacion sobre las variables ambientales que conducirian a modelos repetibles
para la generacion y adopcion de innovaciones consistentemente en la
organizacion.

3 . Elaborar una propuesta de estrategia para reducir potenciales brechas detectada
en el diagnostico, que les facilite, a la TAC y a otras organizaciones con un perfil
similar, transformar sus caracteristicas organizacionales para navegar hacia los
cuadrantes del modelo con mejores prospectos y resultados de innovacion.

1.5Justificacion

Este proyecto pretende hacer una contribucion a los estudios especificos de las
variables ambientales que contribuyen a los resultados de la innovacion, pues se
persigue la comprension y caracterizacion de las variables ambientales (individualmente

y en combinaciones controladas), y su peso en la consecucion de saltos innovativos.
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Para entender la influencia del entorno en la innovacion, es necesario caracterizar
y mapear las variables que componen el entorno o ambiente y su rol en los resultados
de innovacion obtenidos en el tiempo, ademas de entender cual es la posibilidad

sistémica de sostener o modificar dichos resultados.

En este proyecto, se busca validar o invalidar si el modelo planteado por
Damanpour y Gopalakrishnan sobre variables ambientales para alcanzar la innovacion
diagnostica, efectivamente, el estado de una organizacion real, cuyo perfil de innovacion

no ha sido estudiado con anterioridad.

De la misma forma, este proyecto es trascendental porque representa una
oportunidad para pasar de las propuestas teoricas a la experimentacion con el fin de
comprobar cuales cambios en las variables del entorno influyen en los resultados al
aplicarse en diferentes audiencias y asi responder a las preguntas mas basicas que todo
investigador se plantea: ;Por qué algunas organizaciones son mas innovadoras que
otras?, ¢Cuales estructuras organizativas y entornos de gestion facilitan o inhiben la

innovacion?

En dicha situacion se utiliza el conjunto de perfiles y proposiciones propuesto por
los autores Damanpour y Gopalakrishnan, lo cual se explica en detalle en el marco

teorico de esta investigacion.

Para la institucion patrocinadora, este proyecto pretende aportar un mapa del
estado actual de su ambiente de innovacion para asi tomar medidas informadas y

plantear objetivos alcanzables en las rutas de cambio planteadas para el futuro de sus
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servicios, cultura organizacional y valor generado a sus clientes. La propuesta de

solucion puede ser reutilizada en organizaciones con caracteristicas o luchas similares.



Capitulo 2. Marco teérico

12
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2.1 Definiciones generales
Conocimiento: las innovaciones se derivan de actividades basadas en el
conocimiento que implica la practica aplicacion de informacién y conocimientos
existentes o recién desarrollados. El conocimiento se refiere a la comprension de la
informacion y la capacidad de utilizar la informacién para diferentes propdésitos, ademas

de ser obtenido a través del esfuerzo cognitivo.

Informacioén: consiste en datos organizados y puede reproducirse y transferirse

entre organizaciones a bajo costo.

Tanto la informacién, como el conocimiento pueden obtenerse o crearse dentro o

fuera de una organizacion relevante.

Organizaciones sin fines de lucro: se organizan para un beneficio publico o
mutuo que no sea generar ganancias para los propietarios o inversores (Salamon,1999).
Pueden tomar una variedad de formas, desde asociaciones vecinales informales,
comedores populares, iglesias locales u organizaciones benéficas tradicionales que
sirven a los pobres, hasta sindicatos, grupos de autoayuda o museos, hospitales y
grandes universidades. Aunque pueden ser diferentes en tamafio y forma, las
organizaciones sin fines de lucro comparten cinco caracteristicas comunes: 1. estan
organizadas, 2. son privadas (separadas del gobierno) 3. se gobiernan a si mismas, 4.

no distribuyen fines de lucro y 5. son voluntarias.

La caracteristica de distribucion sin fines de lucro implica que, contrariamente a la

creencia comun, las organizaciones sin fines de lucro pueden generar ganancias, pero
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no pueden distribuirlas a los propietarios o directores. Todos los beneficios deben

utilizarse para respaldar el funcionamiento de la organizacion (Anheier 2014).

Cultura organizacional: se compone de “valores centrales, normas de
comportamiento, artefactos y patrones que rigen la forma en que las personas de una
organizacion interactuan entre si e invierten su energia en sus trabajos y la organizacion
en general”’ (Gee, Sally and Miles, 2008). Incluye una red de supuestos basicos que han
demostrado que funcionan en el pasado, por lo tanto, se aceptan como sentido comun
dentro de la organizacion. Culturas organizacionales son las reglas y expectativas no
escritas basadas en las actitudes y en los valores compartidos de los individuos dentro

de una organizacion.

2.2 Definiciones pertinentes al modelo de estudio

Innovacién: la innovacion tiene una larga historia conceptual con muchas
connotaciones y denotaciones fluidas. En la mayoria de las definiciones
contemporaneas, la "innovacion” es vista como resultado de un proceso. Su estudio se
basa en dos caracteristicas definitorias: un grado de novedad de un cambio y un grado
de utilidad o éxito en la aplicacion de algo nuevo. El concepto de "nuevo" podria significar
nuevo para el mundo, nuevo para una nacion, nuevo para una empresa, etc. (Godin,
2015). La innovacion no es simplemente generar nuevos productos, sino también el
proceso que lleva a crear algo nuevo con valor para un individuo, grupo, organizacion,

industria o empresa (Higgins, 1995).
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La multidisciplinariedad de la innovacién se explica al tomar en cuenta la
alteracion dramatica de una o mas dimensiones de los sistemas comerciales existentes

o mediante la creacion de negocios completamente nuevos (Sawhney y Wolkott, 2006).

La innovacion también se denota a través del efecto por cambio que tiene sobre
las capacidades internas de la organizacion (Neely y Hii, 1998), donde la mejora es
observable y medible en términos de flexibilidad, capacidad de aprender, explorar,
implementar y adoptar nuevas ideas. A nivel corporativo, la innovacion se relaciona
principalmente con el aprendizaje, el cambio, el riesgo y el costo (Tidd, Bressant y Pauvitt,

2001).

Bajo el contexto de esta investigacion, se ha construido la siguiente definicion de

innovacion que se utilizara para las entrevistas de campo:

La innovacion es un cambio o salto tecnoldgico, de proceso o comportamiento,
que haya producido un incremento de valor o genere un valor enteramente nuevo para
una organizacion, lo cual ha sido adoptado e implementado en la cotidianeidad de

operaciones sin importar si es un proceso, producto o un servicio.

Capacidad de innovacion: es la capacidad de adoptar o poner en practica
nuevas ideas, procesos o productos con éxito (Stalker & Burns, 1961). Tiene que ver con
la aplicacion del conocimiento relevante para obtener valor de mercado y para la
implementacion exitosa de ideas creativas dentro de una organizacion (Zhao, Tong,
Wong, & Zhu, 2005). Esta capacidad se encuentra positivamente relacionada con el

desempefio empresarial (Calantone, Cavusgil, & Zhao, 2002).
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Actividades de innovacién: incluyen todas las actividades comerciales,
financieras y de desarrollo llevadas a cabo por una organizacion, las cuales pretenden

generar una innovacion para ésta (OECD/Eurostat 2018).

Ambiente o entorno de innovacién: para fines de esta investigacion, se

construye la siguiente definicion:

El ambiente o entorno de innovacion es la combinacion de la cultura, la gestion y
las personas interactuando en un espacio, donde las actividades pretenden crear o

adicionar valor en la busqueda de la innovacién

Estas variables tienen una dependencia intrinseca, puesto que las tres son
necesarias. La cultura siempre ha sido considerada como un factor determinante primario
de la innovacién (Hobcraft, 2015). La cultura puede potenciar o inhibir las tendencias a
innovar. Ciertamente, tiene una profunda influencia en la capacidad innovadora y
proporciona los nutrientes necesarios para que florezca la innovacién o, por el contrario,

se asfixie.

Para que el ambiente sea propicio con el fin de lograr resultados considerados
como innovacion, de antemano, debe existir un compromiso deliberado hacia la
construccion de este entorno con una cultura adecuada y una gestién de procesos que

consideren espacios para experimentar, fallar y pivotear de manera segura, agil y rapida.

Es necesario mencionar que las personas aportan sus capacidades individuales

para la ejecucion de las operaciones. En ese sentido, la complejidad y la eficiencia de
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las operaciones estan limitadas por el colectivo de capacidades profesionales

acumuladas dentro de la organizacion.

Varios factores internos y externos pueden influir positiva o negativamente en el
desarrollo de innovaciones. Tradicionalmente, los factores ambientales externos
sefialados como condicionantes del entorno de innovacién son los siguientes: la
estructura del mercado, el tamafio de la empresa, el grado de concentracion de la
industria, las barreras de entrada y salida, y los factores macroeconémicos, entre otros
(Oslo, 2018). Asimismo, se hace referencia comunmente al entorno de innovacién como
el conjunto de factores politicos, econdmicos, sociales y culturales que estimulan o
dificultan la innovacién, desde una perspectiva mas macro de la sociedad donde se ubica
la organizacion (Maciel, 1996), lo cual lleva a considerar el entorno a lo externo de ésta.
Los tedricos de los sistemas abiertos han definido el entorno de una organizacion como
un sistema que esta fuera de la organizacion e influye en el comportamiento y en las

propiedades de la empresa (Ackoff, 1981).

Los principales elementos del entorno externo para la innovacion empresarial
incluyen factores mas alla del control de la administracion inmediata, por ejemplo, las
actividades de clientes, competidores y proveedores; el mercado laboral; la condiciones
legales, regulatorias, competitivas y las condiciones economicas; la oferta de

conocimientos tecnologicos y de otro tipo de valor a la innovacion.

Por otra parte, el ambiente interno de una empresa esta ostensiblemente bajo el
control de su administracion y del modelo de negocio de la empresa, las capacidades de

produccion e innovacion, asi como los recursos financieros y humanos (OECD/Eurostat,
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2018). A pesar de la importancia del entorno y de las variables externas presentadas en
los parrafos anteriores, este proyecto se limita al analisis y a la observacion de los

factores internos de las organizaciones.

Innovacién de negocio: una innovacion comercial es un producto o proceso
comercial nuevo o mejorado (0 una combinacidn de éstos), lo cual difiere
significativamente de los productos o procesos comerciales anteriores de la empresa y
que han sido introducidos en el mercado o puestos en uso por la empresa

(OECD/Eurostat, 2018).

Adopcidén de innovacion: dicha adopcion esta compuesta por dos elementos
determinantes: la tasa y la velocidad de adopcion, las cuales ilustran el patrén de

comportamiento de la organizacion al desarrollar o adquirir innovacion.

La tasa de adopcidén se relaciona con el grado de innovacion de la empresa. Es
decir, con la magnitud o el numero de innovaciones que ésta adopta en un periodo

determinado.

La velocidad de adopciéon se refiere al momento de la innovacion. Es decir, la
velocidad con la cual la organizacién adopta las innovaciones después de su primera
introduccién en otro lugar es un reflejo de su capacidad de respuesta en relacion con sus

competidores de industria (Lengnick Hall, 1992).

La innovacion se percibe como un proceso, un producto o un servicio. Puede ser
el resultado de procesos especificos con la intencion de innovar, o bien, un resultado

colateral de otras actividades que responden a una necesidad.
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Fuentes de innovacion: son importantes porque determinan las capacidades y
habilidades que una empresa debe poseer para adoptar las innovaciones consideradas
necesarias a tiempo para lograr el éxito en el mercado (Zahra, Covin, 1994). En relacion
con los propositos de este estudio investigativo, existen tres fuentes principales de
innovacion: imitativa, adquisitiva e incubadora (Burgelman y Sayles, 1986; Zahra y Covin,

1994);

e Imitativa: el concepto de innovacion imitativa es entendido por varios autores
como la accién de copiar al innovador, lo cual es ejecutado por los otros
competidores en una misma industria (Rojas y Pérez, 2017), o bien, por industrias
adyacentes.

e Adquisitiva: disposicion de una empresa para adquirir innovaciones que han sido
desarrolladas por otras empresas a través de aspectos como compra,
licenciamiento, adquisicidn o fusion corporativa (Zahra y Covin, 1994).

¢ Incubadora: la incubacion refleja la disposicion de la empresa a desarrollar sus
propias innovaciones, fomentando actividades a lo interno para la investigacion y
el desarrollo, o bien, a través de alianzas estratégicas y emprendimientos

conjuntos (joint venture) (Zahra y Covin, 1994).

Tipos de innovacion: se refiere al salto en el conocimiento y/o tecnologias
aplicadas y se clasifican, segun su magnitud, en radical e incremental, y segun el ambito

de desarrollo, en administrativa y técnica:
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e Radical: producen cambios fundamentales en las actividades de la organizacion
y representan un claro alejamiento de las practicas existentes (Dewar y Dutton,
1986; Ettlie, et al., 1984).

¢ Incremental: las innovaciones incrementales resultan en un menor grado de
desviacion del estado actual de un producto o proceso (Dewar y Dutton, 1986;
Ettlie et al., 1984).

e Administrativa: ocurren en el sistema social de una organizacion y suceden de
arriba hacia abajo en la estructura organizativa, por ejemplo, la implementacién
de una nueva manera de reclutar personal, la distribucion de recursos o la
estructuracién de tareas, autoridades y recompensas. Comprenden innovaciones
en la estructura organizacional y en la direccion de las personas (Damanpour y
Evan, 1999).

e Técnica: es un cambio en procesos de produccion y de comercializacion, y en la
tangibilidad del producto y la intangibilidad del servicio. Ocurren en los sistemas
técnicos de una organizacion y estan directamente relacionados con la actividad
primaria de trabajo de dicha organizacion y se producen de abajo hacia arriba en
la estructura organizacional, por ejemplo, la implementacion de una idea para un
nuevo producto o servicio, o bien, la introducciéon de elementos nuevos en las
operaciones de produccion o servicios de una organizacion. (Damanpour y Evan,

1999).

Estabilidad ambiental o del entorno: representa la medida en que los eventos
en el medio ambiente ocurren con frecuencia y reflejan la cantidad o frecuencia de

cambio en el medio ambiente (Mintzberg, 1979; Scott, 1992). Asimismo, Damanpour y
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Gopalakrishnan se refieren al entorno como estable e inestable para mayor facilidad de

comprension.

Predictibilidad ambiental: representa la medida en que los eventos ocurren de
manera esperada, para los cuales se podria haber discernido un patréon de antemano
(Huber, et al., 1993; Mintzberg, 1979) y refleja la fluctuacion y la desigualdad del cambio

ambiental (Scott, 1992).

Estructuras organizativas: es una clasificacion de las organizaciones segun su
forma de trabajo. Se toma prestado el trabajo de Claver, Pertusa y Molina (2006) para
resumir la caracterizacion de los dos tipos de estructuras que consideran el modelo en

estudio:

e Estructura mecanicista: es por disefio de una organizacién burocratica con
énfasis en supremacia de reglas e intenta imitar el funcionamiento estandarizado
de una maquina, pues los individuos se desenvuelven con poca autonomia y poca
improvisacion. La cadena de mando defiende una jerarquia de autoridad formal,
donde cada persona es controlada y supervisada por un solo superior. Las
organizaciones seguidoras de este modelo tienden a ser impersonales, rigidas y
a estar sumamente reglamentadas. Su crecimiento es en aumento vertical de
niveles de supervision y se enfocan en la eficiencia, la previsibilidad, la seguridad
y la aversion al riesgo. Las reglas, las normas y los procedimientos estan bien
definidos en un intento de anticipar los posibles comportamientos y el proceder

acorde. Persiguen simetria y uniformidad en su organigrama. La autoridad esta
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centralizada, el estilo de liderazgo es autocratico y, por ende, la fuente de
autoridad esta investida en la posicion de la persona dentro de la jerarquia.

e Estructura organica: la organizacion organica intenta reducir el grado de
formalidad e impersonalidad de la organizacion mecanicista. El comportamiento y
la evolucion recae en la respuesta del sistema social interno, mientras la iniciativa
individual es altamente adaptativa y de rapida evolucion. Ademas, la division del
trabajo y los trabajos per se no se encuentran estandarizados, por ende, exigen
una fuerza de trabajo experimentada y con alta capacidad interdisciplinaria. La
filosofia administrativa enfatiza el desempefio, la eficacia, la adaptabilidad, la
sensibilidad, los cambios, la propension al riesgo y la capacidad para pivotear con
fluidez después de un fracaso. En las estructuras organicas, la definicién de
objetivos es inclusiva a todos los niveles jerarquicos y la fuente de la autoridad es
la competencia y no la jerarquia. La especializacion es limitada, pues rige la
capacidad interdisciplinaria en el capital humano, haciendo que el ambito de las
tareas sea amplio y autbnomo en su resolucion. De la misma forma, los criterios
de departamentalizacion son heterogéneos, ya que la organizacion puede usar
tantos modelos como sean adecuados para sus distintas operaciones y la
jerarquia es imprecisa, pues las relaciones de mando pueden invertirse en

respuesta a una necesidad y disponibilidad de competencias.

2.3 El rol del ambiente para los resultados de innovacion: estado del arte de la
literatura
Wolfe (1994) adujo que, entre 1989 y 1994, se escribieron aproximadamente 350

disertaciones y 1300 articulos de revistas sobre innovacion sin llegar a una atribucion



23

certera y sistémica acerca de las relaciones de causas y efectos de las innovaciones

logradas por las organizaciones.

La innovacion, como resultado, se ha estudiado para tratar de determinar las
condiciones contextuales, estructurales y de proceso bajo las que las organizaciones
innovarian (Aiken y Hage, 1971; Kimberly y Evanisko, 1981; Meyer y Goes, 1988).
Asimismo, la innovacion como proceso se ha estudiado con el fin de tratar de comprender
su surgimiento, desarrollo y cdmo se vuelve parte de las actividades rutinarias de una

organizacion hasta constituir la nueva normalidad (Dean, 1987; Van de Ven, et al., 1989).

Los estudiosos de la innovacion continuan enfrentdndose a un problema de
investigacion permanente: ;Como hacer modelos de innovacidén que se puedan probar
y, sin embargo, reflejen la complejidad de los entornos empresariales reales? Por lo
general, los investigadores de innovacion organizacional delimitan sus investigaciones a
las dimensiones mas basicas, tales como el tipo, la radicalidad y la etapa de la
innovacion. En realidad, estas dimensiones se superponen entre si para crear
condiciones ambientales unicas para cada resultado, por lo cual dejan una brecha
explicativa sobre la interaccion y el peso de las multiples variables que intervinieron para

que se diese esa innovacion particularmente y no otra.

Al respecto, Wolfe (1994) concluye que, incluso en perspectivas analizadas por
otros autores, los resultados de la investigacion sobre innovacion son inconsistentes.
Damanpour y Gopalakrishnan (1998) concluyen que, a mas de 30 afios de investigacion

sobre innovacion organizacional, todavia estamos lejos de sugerir respuestas a las
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preguntas basicas de interés planteadas anteriormente, tanto para investigadores, como

para profesionales.

El componente ambiental es reconocido como uno de los factores contextuales
mas importantes que influyen en la innovacion (Tornatzky y Fleischer, 1990), ademas de
ser los cambios en el ambiente los que, a menudo, se tornan en fuerzas impulsoras para

la innovacién organizacional.

Por otro lado, existe todo un cuerpo de investigacion que reconoce las mismas
distinciones organizacionales usadas por Damampour y Gopalakrishnan en su modelo
(entorno estable e inestable, estructura mecanicista y organica). Estas distinciones
organizacionales concluyen que las organizaciones que funcionan en un entorno estable
tienen, por defecto, estructuras mecanicistas y se supone que no son innovadoras.
Mientras tanto, las que funcionan en un entorno inestable tienen, por defecto, estructuras
organicas y se supone que son innovadoras (Burns y Stalker (1961), Daft (1982),

Damanpour (1991), Nicholson, et al. (1990)).

No obstante, este cuerpo de trabajo sigue siendo insuficiente para ilustrar la
complejidad con la que las variables ambientales interactuan y explicar coémo
determinada combinacion de variables arroja sistémicamente los mismos resultados en
condiciones similares. En ese sentido, la comunidad cientifica no ha llegado en unisono
a un modelo empirico que reproduzca consistentemente los resultados de innovacion

segun lo evidencian todos los autores citados hasta este punto.

De la misma forma, los teoricos organizacionales también se enfocan en

desarrollar teorias basadas en la diferenciacion entre tipos de innovacion, radicalidad de
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la innovacion y etapas en el proceso de innovacion. Todas estas teorias, que dominan el
estudio de casos de innovacion, se centran en las mismas tres dimensiones: tipos de
innovacion (Daft, 1978; Kimberly y Evanisko, 1981; Zmud, 1982), radicalidad de la
innovacion (Dewar y Dutton, 1986; Nord y Tucker, 1987) y etapas del proceso de

innovacion (Duncan, 1976; Marino, 1982; Zmud, 1982).

En realidad, estas dimensiones se superponen y todas estas teorias no identifican
el entorno dentro del cual ocurre la innovacion, dejando aun la necesidad de especificar
las condiciones ambientales bajo las cuales los predictores de cada una de las tres

teorias serian validos.

La teoria de la innovacion de doble nucleo presenta los dos tipos de innovacién
definidos con anterioridad: la innovacion administrativa (de arriba hacia abajo) y la
técnica (de abajo hacia arriba). Del equilibrio relativo entre estos dos tipos de innovacion,
dependen las condiciones ambientales, los objetivos organizacionales y se determina si
el problema de innovacidén dominante enfrentado por la organizacion pertenece al

dominio administrativo o técnico (Daft, 1982).

Por otra parte, Dess y Beard (1984) identifican tres dimensiones del entorno de la
tarea: munificencia, dinamismo y complejidad. Damanpour y Gopalakrishnan (1998) se
centran en la dimension del dinamismo, la cual retrata el cambio ambiental (Scott, 1992),
pues dichos autores concluyen que el dinamismo afecta mas de cerca la capacidad de

innovacion de una organizacion y se centran en ésta para la matriz ambiental propuesta.

Damampour y Gopalakrishnan (1998) concluyen que, debido a que el medio

ambiente es un fuerte impulsor de la innovacion organizacional, examinar las
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dimensiones de la innovacion en el contexto del cambio ambiental proporciona una
justificacion y un marco para desarrollar teorias mas complejas. Las condiciones
ambientales permiten refinar aun mas los conocimientos ofrecidos por las teorias
anteriores y asi responder a las preguntas sobre las caracteristicas ambientales que

facilitan o dificultan la innovacion.

Asimismo, la estabilidad ambiental representa la medida en que los eventos en el
medio ambiente ocurren y refleja la cantidad o frecuencia de cambio en el medio
ambiente (Mintzberg, 1979; Scott, 1992). La previsibilidad ambiental representa la
medida en que los eventos ocurren de manera esperada, para los cuales se podria haber
discernido un patron de antemano (Huber, et al., 1993; Mintzberg, 1979) y refleja la

fluctuacion y la desigualdad del cambio ambiental (Scott, 1992).

Las formas organizativas utilizadas se extraen de la distincibn mecanicista-
organica de Burns y Stalker (1961), la cual se utiliza ampliamente en la literatura sobre
innovacion y de los cuatro tipos organizativos ideales de Quinn y Hall (1983) basados en

el marco de valores en competencia (CVF) de la eficacia organizacional (Quinn, 1988).

Los autores también determinan que los modelos mas utilizados son inadecuados
para describir como las organizaciones inician e implementan diferentes tipos de
innovaciones y tratan de desarrollar un modelo mas complejo de la relacion entre el
cambio ambiental, la estructura organizacional y la innovacion. Debido a que otros
modelos no consideran las correlaciones de multiples variables ambientales y como se
relacionan en diferentes configuraciones, se propone un modelo mas complejo con

cuatro variables que, segun su caracterizacion, agrupan a las organizaciones en cuatro
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perfiles y, para cada perfil, hay una serie de proposiciones que han de ser verdaderas en

forma retrospectiva o predictiva.

La sumatoria de todas las variables cubiertas hasta ahora (dinamismo, innovacién
administrativa y técnica, tipos de innovacion, radicalidad de la innovacion, etapas del
proceso de innovaciéon, estabilidad ambiental, previsibilidad ambiental, estructura
organizacional mecanicista u organica) se configuran en cuatro posibles perfiles. A
continuacion, se explican las cuatro configuraciones de caracteristicas de las
organizaciones segun el ritmo, la velocidad, los tipos y las fuentes de sus innovaciones
en cada uno de nuestros cuatro conjuntos de condiciones ambientales. Cada perfil esta
ligado a un marco de proposiciones particulares sobre la relacion entre estructura e

innovacion.

2.4 El modelo de caracteristicas ambientales de Damanpour y Gopalakrishnan

Se insta al lector a recordar que este modelo se centra en el entorno de las tareas
internas representativas del dominio competitivo de las organizaciones, es decir, todo
aquello que esta dentro del ambito de control de la organizacion y no considera el

ecosistema al que pertenecen, pero es operativamente ajeno a las organizaciones.

A continuacion, se hace una caracterizacion fiel de cada perfil organizacional, tal
como es presentada por los autores del modelo. Esta explicacion es vital para
posteriormente entender el ambito metodoldgico del diagnodstico y demas actividades por
realizar en la Asociacion de Condados de Texas, pues el valor asociado a esta

investigacion para esta entidad recae sobre el conocimiento y las perspectivas que
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puedan obtener sobre el estado de su organizacion internamente y la caracterizacion de

su identidad organizacional, asi como las actividades de las que se beneficiarian.

2.5 Perfiles organizacionales

Con base en las definiciones conceptuales anteriores, se configuran cuatro
posibles perfiles organizacionales derivados de calificar las cuatro variables internas
(adopcion de innovacion, tipos de innovacion, fuente de innovacion y forma
organizacional) de diversas formas. Esta matriz de configuraciones se aprecia en la

siguiente tabla 1 y, posteriormente, se profundiza en cada uno de los perfiles.

Tabla 1

Cuadro resumen de perfiles segun condiciones ambientales del modelo de Damanpour y
Gopalakrishnan, 1998

EC1: estable, predecible
Adopcion de innovacion

EC3: inestable, predecible
Adopciodn de innovacion

Tasa: baja
Velocidad: lenta

Tipos de innovacion
Técnica
Incremental

Fuente de innovacion
Imitativa

Forma organizacional
Mecanicista
Jerarquica

Tasa: Alta
Velocidad: Moderada

Tipos de innovacion
Técnica y Administrativa
Incremental y Radical

Fuente de innovacion
Imitativa e Incubadora

Forma organizacional
Organica
Clanica

EC2: estable, impredecible

EC4: inestable, impredecible

Adopcidén de innovacion

Tasa: baja
Velocidad: rapida

Tipos de innovacion
Técnica

Adopcion de Innx
Tasa: alta
Velocidad: rapida

Tipos de innovacion
Técnica y administrativa
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Incremental y un poco de radical

Fuente de innovacion

Imitativa y adquisitiva

Forma organizacional

Mecanicista
Mercado

Incremental y muy radical

Fuente de innovacion
Adquisitiva e incubadora

Forma organizacional
Organica
Adhocracia

Nota: *EC = “Environmental Conditions” (condiciones ambientales)

Fuente: Damanpour y Gopalakrishnan, 1998

Perfil EC1: Entorno estable y predecible

En este entorno, se produce el cambio en una tasa lenta y el patrén de cambio es
predecible. La estabilidad del entorno solo facilita la adopcidén de innovaciones con poca
frecuencia, por lo tanto, la tasa de adopcién es baja. Ademas, la previsibilidad del entorno
le permite, a la organizacion, planificar y adoptar innovaciones en forma ordenada y
estructurada, por lo cual la velocidad de adopcion no esta en juego y puede ser lenta.
Ejemplos de organizaciones en este grupo son universidades y colegios, hospitales en
la década de 1970 y principios de la década de 1980, fabricantes de contenedores,
empresas de servicios publicos de gas y electricidad, y empresas de envasado de
alimentos.

Debido al entorno estable, el cambio organizacional generalmente implica
modificaciones en estrategias, tecnologias y sistemas administrativos actuales. Por lo
tanto, las innovaciones son principalmente incrementales y se adoptan para reformular
los resultados y sistemas existentes en lugar de crear otros completamente nuevos. Las
innovaciones refuerzan las capacidades y practicas de la organizacién sin alejarse

mucho de su base de conocimientos existente (Henderson y Clark, 1990).
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Como el impetu externo para el cambio es débil, la principal preocupacién de la
organizacion es la operacion y no la innovacion. La organizacion se centra en la
produccion de bienes (Damanpour & Gopalakrishnan, 1998) y servicios, y el
mantenimiento y la eficiencia de su sistema operativo. Asi, se enfatizan mas las
innovaciones técnicas que las administrativas. Ademas, debido a que la atencion
gerencial y la inversion en innovacion son limitadas, la organizacion por lo general no
establece las capacidades para desarrollar innovaciones originales internamente; mas

bien, utiliza una fuente imitativa y copia innovaciones desarrolladas en otros lugares.

El enfoque de la organizacion es interno y sus preocupaciones a largo plazo son
la estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia, asi como las caracteristicas que reflejan
una forma de "jerarquia” (Quinn y Hall, 1983). El poder se concentra en la parte superior,
la autoridad se basa en la posicidn y los gerentes supervisan y coordinan para mantener
una organizacion que funcione sin problemas. La organizacion esta formalizada y clara,

mientras gobiernan reglas y procedimientos bien desarrollados.

En relacion con el comportamiento de los administradores y miembros, la
estructura de una "jerarquia" es inflexible y mecanicista (Zammuto y O'Connor, 1992), la
cual es caracterizada por una alta formalizacibn y centralizaciéon, y una baja

especializacion y profesionalismo.

Perfil EC2: Entorno estable e impredecible

En este entorno, la tasa de cambio es baja, pero el patrén de cambio es
impredecible. La organizacién no innova frecuente y continuamente, por lo tanto, la tasa

de innovacion es baja. El entorno impredecible no le permitiria, a la organizacion,
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planificar completamente la innovacidén. Sin embargo, los patrones inesperados de
cambio ambiental requieren que la organizacion tenga capacidades para adoptar
innovaciones rapidamente para mantener su posicion competitiva. Por consiguiente,
cuando sea necesario, la organizacion EC2 puede innovar rapidamente y la velocidad de
adopcion es rapida. Ejemplos de organizaciones en este grupo son los productores de
ropa de moda, las empresas de publicidad, los fabricantes de computadoras personales,

la venta al por menor de pedidos por correo y la industria de la musica.

Debido al entorno estable, como se indica para la organizacion EC1, las
innovaciones en la organizacion EC2 son principalmente incrementales y técnicas. Sin
embargo, en un entorno impredecible, el cambio puede ser abrupto e irregular, lo cual
lleva a cambios organizacionales importantes que van mas alla de modificar las rutinas
existentes, sino que cambian significativamente las viejas practicas o las reemplazan con
nuevas practicas. Por lo tanto, la organizacion EC2 también adopta innovaciones
radicales. La capacidad de iniciar estas innovaciones y luego asimilarlas con éxito en la

organizacion es una caracteristica importante de la organizacion EC2.

Para innovar, la organizacion EC2 utilizara fuentes imitativas y adquisitivas. Al
utilizar fuentes imitativas, la organizacion podria realizar ingenieria inversa y copiar una
innovacion empleada en otra organizacion. Al utilizar fuentes adquisitivas, la
organizacion adquiere innovaciones completamente desarrolladas en otro lugar para
responder mas rapidamente a un cambio ambiental impredecible. Sin embargo, la
organizacion EC2 puede considerar que las inversiones en fuentes de incubacion (por
ejemplo, las unidades internas de | y D) no son econdmica por causa de la poca

frecuencia de adopcion de innovaciones debido a la baja tasa de cambio ambiental.
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La imprevisibilidad ambiental le proporciona, a la organizacion EC2, un enfoque
externo, ya que se deben tomar decisiones rapidas en respuesta a las demandas
ambientales. La forma organizativa de una empresa en este entorno se asemeja a la
forma de "mercado" (Quinn y Hall,1983), donde los gerentes trabajan principalmente
hacia el mantenimiento de la posicion competitiva de la organizacion en un entorno
impredecible. Dichos entornos generalmente exigen que las organizaciones reaccionen
de manera rapida e integrada (Mintzberg, 1979). Por lo tanto, la estructura esta orientada
al control y es mecanicista con una alta centralizacion (Zammuto y Krakower, 1991) para
permitir la concentracion de informacion para respuestas rapidas a cambios importantes

ocasionales en el entorno.

Perfil EC3: Entorno inestable y predecible

En este entorno, la tasa de cambio es alta, pero el patron de cambio es predecible.
El entorno predecible le permite, a la empresa, planificar la innovacion; sin embargo, este
plan debe ser mas complejo y flexible que uno desarrollado por una empresa en EC1
para permitir que la organizacidn responda, de manera oportuna, a los cambios
ambientales frecuentes. La organizacion es capaz de introducir innovaciones
continuamente, por lo tanto, los lideres enfrentan con frecuencia decisiones sobre cuales
servicios o practicas agregar, eliminar o modificar, ademas de cuanto y cuando
(Jurkovich, 1974). Asi, la tasa de adopcion es alta y la velocidad con la que la
organizacion toma decisiones para adoptar innovaciones es moderada (mas rapida,
ciertamente, que la de una empresa en EC1, pero no impulsada por la urgencia).
Ejemplos de organizaciones en este grupo son empresas electronicas, aerolineas,

industria cinematografica, hospitales en la década de 1990, empresas petroleras y



33

quimicas, asi como muchas empresas de servicios financieros en las décadas de 1980

y 1990.

La organizacion EC3 adopta un ritmo equilibrado de innovaciones incrementales
y radicales. La organizacién sabe como responder a los cambios ambientales y se basa
principalmente en el conocimiento, las tecnologias y la estructura existentes para
hacerlo. La mayoria de las innovaciones refinan y amplian los productos y procesos
existentes, mejorando los componentes de éstos; no se apartan marcadamente de los
conceptos centrales subyacentes de las innovaciones existentes (Henderson y Clark,
1990). Sin embargo, debido a que el entorno cambia continuamente, las organizaciones
EC3 también enfatizarian las innovaciones radicales. Dichas organizaciones retienen el
impulso innovador mediante la busqueda continua de nuevas oportunidades, cambios de
disefio y formas mas economicas de producir sus bienes y servicios (Zahra y Covin,

1994).

La radicalidad de las innovaciones en las organizaciones EC3 se debe mas a la
magnitud del cambio en las practicas existentes que a lo repentino del cambio por la
rapida asimilacion de nuevas practicas. De esta manera, contrariamente a la
organizacion EC2 que se basa en la fuente adquisitiva para la innovacién radical, la

organizacion EC3 tiene como base la fuente incubadora.

La organizacién debe preocuparse, tanto por la produccion de bienes y servicios,
como por el desarrollo de su gente; por lo tanto, se enfatizan las innovaciones técnicas
y administrativas. Las innovaciones técnicas se enfatizan para introducir flujos de

productos y procesos innovadores para satisfacer las necesidades del mercado en
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constante cambio, y para preservar o mejorar la eficiencia del sistema técnico de la
organizacion. Los cambios ambientales continuos requieren cambios frecuentes en las
politicas, programas, estructuras y sistemas administrativos de las organizaciones EC3

con la finalidad de facilitar la adaptacion organizacion-entorno.

Consecuentemente, se enfatizan las innovaciones administrativas con el fin de
proporcionar estructuras flexibles para la adopcién continua de innovaciones y estimular
a los miembros de la organizacion hacia acciones creativas (Ford y Gioia, 1995). Para
mantener una alta tasa de adopcion de innovaciones, tanto técnicas, como
administrativas, el proceso de innovacion debe funcionar de manera eficaz y eficiente
con la finalidad de permitir que la organizacién inicie e implemente innovaciones con
regularidad. Las decisiones de innovacidn se toman con frecuencia y rapidez, por lo
tanto, son empujadas hacia abajo en la jerarquia. La organizacién tiene forma de “clan”
(Quinn y Hall, 1983) y otorga una gran importancia al trabajo en equipo, la participacion

y el consenso.

Ademas, el éxito se define en términos de sensibilidad hacia los clientes y la
preocupacion por los miembros de la organizacién (Hooijberg y Petrock, 1993). La
sensibilidad hacia los clientes se manifiesta en términos de brindarles los productos y
servicios demandados, mientras la preocupacion por los miembros se manifiesta en
términos del compromiso de la organizacion de brindar un clima de trabajo deseable para
el logro de sus miembros y desarrollo. La estructura es flexible y organica (Zammuto y
O’Connor, 1992) con baja formalizacion y centralizacion, y alta diferenciacion vy

profesionalismo.
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Perfil EC4: Entorno inestable e impredecible

Este entorno retrata un entorno hipercompetitivo o de alta velocidad (D'Aveni,
1994). El entorno cambia con frecuencia e irregularidad, por lo tanto, la tasa de
innovacion es alta y la velocidad de adopcidn es rapida. Se necesitan, tanto innovaciones
incrementales, como radicales para permitir que la organizacién se mantenga al diay se
diferencie de sus competidores. Las innovaciones radicales se enfatizan particularmente

en un entorno impredecible y en constante cambio.

Dichas innovaciones deberian responder tanto a la magnitud del cambio en los
sistemas existentes (como en la organizacién EC3), y lo repentino del cambio por la
rapida asimilacién de nuevas practicas (como en la organizacién EC2). Por ende, se
requiere una combinacion de estas caracteristicas para que la organizacién EC4 tenga
capacidades tanto para cambiar continuamente como para absorber rapidamente el
cambio. Ejemplos de organizaciones en este grupo son empresas de
telecomunicaciones, empresas de ingenieria biogenética, empresas de disefio de
software, empresas de especialidades quimicas, fabricantes de supercomputadoras y
empresas farmacéuticas orientadas a la investigacion, las cuales constituyen
principalmente companias de alta tecnologia que deben innovar constantemente para

competir o, incluso, sobrevivir (Jelinek y Schoonhoven, 1993).

Tanto las fuentes adquisitivas, como las de incubacion se utilizan para
innovaciones radicales. La fuente adquisitiva ayuda a la organizacion a responder
rapidamente a las demandas ambientales y adquirir innovaciones para buscar nuevas

oportunidades de negocio (Zahra y Covin, 1994). La fuente incubadora refleja el
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compromiso de la organizacion de desarrollar innovaciones internamente para estar a la
vanguardia de nuevos productos y tecnologias para diferenciarse de sus rivales. Esta
fuente, sin embargo, se usa de manera diferente en EC4 en contraposicion a la
organizacion EC3. Usando el marco de Henderson y Clark (1990), las innovaciones de
la fuente incubadora en las organizaciones EC4 establecerian nuevos disefios
dominantes y/o nuevos conjuntos de conceptos de disefio (“innovaciones radicales”),
mientras que, en las de la fuente incubadora en las organizaciones EC3, el disefio central
no cambia y solo varian los vinculos entre los componentes (“innovaciones

arquitectonicas”).

La organizacién EC4 persigue una estrategia de innovacion, sin embargo, es
posible que no sepa necesariamente como responder a los cambios ambientales. Por lo
tanto, las innovaciones pueden seguir un "patron de secuencia multiple" y un proceso
complejo y desordenado con progresiones de secuencias de actividades convergentes,
paralelas y divergentes (Schroeder, et al., 1989; Van de Ven y Rogers, 1988). Para que
la innovacién ocurra a tiempo, el conocimiento de todos los componentes claves (por
ejemplo, grupos internos y fuentes externas) se acoplan simultaneamente (Galbraith,
1982). Los equipos interfuncionales se forman y se capacitan para desarrollar e
implementar innovaciones de manera rapida. Por ende, se alienta, a los miembros de la
organizacion, a tomar riesgos. Los problemas nunca se resuelven por completo y los
miembros se ven obligados a aprender a vivir con las consecuencias de los aspectos no
resueltos de los problemas (Jurkovich, 1974). Asi, a pesar de su preocupacion por la
produccion, la principal responsabilidad de la organizacion es desarrollar estructuras y

personas que pueden funcionar eficazmente bajo estas condiciones.
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La organizacion tiene una forma de "adhocracia" (Quinn y Hall, 1983). Esta
comprometida con la experimentacion y la innovacion, y pretende estar a la vanguardia
de su industria (Hooijberg y Petrock, 1993). La estructura es organica y la organizacion
esta disefiada para ser un lugar de trabajo emprendedor y creativo. El énfasis en la
planificacion y coordinacion formales se reemplaza por un énfasis en la creacion de un
clima de confianza entre los miembros de la organizacion (Zammuto y Krakower, 1991).
Los miembros de la organizaciéon tienen un sentido de mision, muestran un alto
compromiso y se les da la oportunidad de dar forma a los valores y estrategias de la
organizacion (Quinn y Hall, 1983). Asimismo, se crea y se mantiene una cultura de
innovacion. La organizacion se mantiene lista para enfrentar nuevos desafios y sus
miembros estan motivados para usar su iniciativa y ser creativos. La cultura
organizacional, la estructura y los sistemas administrativos estan disefiados para alentar

y apoyar el comportamiento de dichos miembros.

2.6 Proposiciones por validar para cada perfil organizacional

Para cada perfil caracterizado anteriormente, se asocia una serie de
proposiciones que deben ser verdaderas en forma retrospectiva o predictiva. Es decir,
ya sea que la innovacion se requiera deconstruir a la inversa para detallar como se
alcanzo dicho resultado, o bien, que se quiera predecir el potencial resultado a partir de
las condiciones observadas en el perfil organizacional, las proposiciones deben ser

verdaderas por mérito de su observabilidad.
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En organizaciones EC1

Proposicién 1: la alta complejidad organizacional facilitaria el inicio de innovaciones

técnicas incrementales para las organizaciones en EC1.

Proposicién 2: el alto control burocratico no facilitaria la implementacion de

innovaciones técnicas incrementales para las organizaciones en EC1 cuando las

innovaciones se inician en el nucleo técnico.

Proposicién 3: un alto control burocratico facilitaria la implementacion de

innovaciones técnicas incrementales para las organizaciones en EC1 cuando las

innovaciones se inician en unidades que superan los limites.

En organizaciones EC2

Proposicién 4: la alta complejidad organizativa facilitaria el inicio de innovaciones

técnicas radicales para las organizaciones en EC2.

Proposicién 5: un alto control burocratico facilitaria la implementacion de

innovaciones técnicas radicales para las organizaciones en EC2.

En organizaciones EC3

Proposicién 6: la alta complejidad organizativa facilitaria el inicio de innovaciones

técnicas incrementales y radicales para las organizaciones en EC3.

Proposicién 7: el alto control burocratico no facilitaria la implementacion de

innovaciones técnicas incrementales para las organizaciones en EC3.
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Proposicién 8: un alto control burocratico facilitaria parcialmente la implementacion

de innovaciones técnicas radicales para las organizaciones en EC3.

Proposicién 9: la alta complejidad organizativa facilitaria el inicio de innovaciones

administrativas para las organizaciones en EC3.

Proposicién 10: un alto control burocratico facilitaria la implementacion de

innovaciones administrativas para las organizaciones en EC3 cuando las

innovaciones se inician a nivel organizacional.

En organizaciones EC4

Proposicién 11: la alta complejidad organizacional facilitaria el inicio de

innovaciones, tanto administrativas, como técnicas para las organizaciones en

EC4.

Proposicién 12: la alta complejidad organizativa facilitaria el inicio de innovaciones

tanto radicales, como incrementales para las organizaciones en EC4.

Proposicién 13: un alto control burocratico no facilitaria la implementacion de

innovaciones técnicas o administrativas para las organizaciones en EC4.

Proposicién 14: el alto control burocratico no facilitaria la implementacion de

innovaciones radicales o incrementales para las organizaciones en EC4.

Con los cuatro perfiles, se obtiene un marco de referencia que permite caracterizar

la identidad innovativa de la organizacion y asi concluir un diagnostico organizacional.
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Una vez realizado lo anterior, se procede a validar la veracidad sistémica de los
supuestos presentados por los autores para, posteriormente, acotar una serie de

recomendaciones pertinentes para la organizacion observada.



Capitulo 3. Metodologia
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Habiendo realizado ya una revision comprensiva de la literatura sobre innovacion
organizacional y las aristas relacionadas con las variables ambientales, se utilizan, como
marco de referencia, las propuestas de Damanpour y Gopalakrishnan (1998) para hacer

el diagndstico del estado del arte en la Asociacion de Condados de Texas.

En ese sentido, se utiliza la metodologia cualitativa que hace uso de la técnica de
de entrevistas a empleados con perfiles de interés segun se detallan para la recopilacion
de perspectivas. En estas entrevistas, se formularon las mismas preguntas de control a

todos los participantes.

De acuerdo con el manual de Oslo, las mejores mediciones sobre innovacion se
logran al recopilar informacion cuantitativa directa y cualitativa sobre el impacto y alcance
de las innovaciones alcanzadas. Las medidas cualitativas para las actividades de
innovacion, que no se pueden recopilar a nivel de intervalo, se pueden obtener y codificar
mediante preguntas que solicitan datos nominales u ordinales, tales como la importancia
de las diferentes fuentes de informacién o las categorias para la frecuencia con la que
se accede a eéstas (OECD/Eurostat, 2018). De las entrevistas, se recopilaron
descripciones de las innovaciones anteriores y descripciones de estrategias de
innovacion en organizacién. De manera posterior, se procedio a codificar manualmente
esta informacion.

3.1 Poblacién de interés para entrevistas de campo

Se identifican tres perfiles de interés para seleccionar la muestra de colaboradores

por ser entrevistados. La muestra no es aleatoria, pero si representativa de algunos

departamentos cruciales para la ejecucién de cualquier estrategia en la organizacion.
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Dentro de cada categoria de perfil, las personas de interés se identifican en el
organigrama dentro del capitulo de conclusiones preliminares:

e Perfil 1: personal operativo de cada departamento, es decir, personas que
ejecutan los procesos para cumplir con el servicio de su departamento, por
ejemplo, supervisores, analistas, especialistas, profesionales, técnicos, agentes
de servicio y de campo.

e Perfil 2: personal con alta influencia en el disefio de las operaciones, por ejemplo
gerentes de grupo con experiencia baja o intermedia.

e Perfil 3: personal con influencia en el disefio de la estrategia, pero sin funciones
de ejecucidn en la cadena de servicios, por ejemplo, gerentes senior, directores,

directores asociados, ejecutivos, miembros de juntas directivas.

La seleccion de la muestra estratégicamente representativa se hizo con el
conocimiento pleno de la audiencia con el fin de seleccionar perfiles expertos para ser
entrevistados. Las entrevistas se llevan a cabo de manera virtual a convenir por el
entrevistado, ademas de informarseles que la entrevista esta siendo grabada para fines
de transcripcion unicamente, por lo tanto, tienen derecho a desistir de ser grabados si

asi lo desean.

3.2 Departamentos de interés dentro de la organizacion.

Se identificaron los siguientes departamentos de la organizacion para ser parte
del muestreo selectivo. Todos tienen funciones y tamafios diversos. Algunos tienen
contacto directo con el cliente final de la organizacion y otros ejercen sus capacidades
en roles facilitadores y de soporte. Algunos representantes de los siguientes

departamentos fueron invitados a participar en las entrevistas de manera voluntaria:
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e Estrategia y Tecnologia Empresarial

e Recursos Humanos

e Operaciones e Infraestructura de Tl

e Soluciones y Analisis de Datos Empresariales
e Servicios de Flotas y Edificios

e Servicios Financieros y Servicios de Compras
e Educacion y Servicios de Eventos

e Servicios de Membresia

e Servicios de Comunicacion e Impresion/correo
e Servicios Legislativos

e Servicios Legales

e Servicios de Gestion de Riesgos

e Servicios de Salud y Beneficios

3.3 Preguntas de control para entrevistas
A continuacion, se presenta una serie de propuestas de preguntas evaluadoras

de cada una de las areas de innovacion.

3.3.1 Calificativos de la adopcion de innovacién
Los atributos asociados a la adopcion de la innovacion son tasa (puede ser baja,
intermedia o alta) y velocidad (puede ser lenta, moderada o rapida).
Preguntas asociadas a los atributos de adopcién de la innovacion:

e Qué tan innovadora considera que es la organizacion?
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e Considerando la definicibn de innovacion construida y presentada con
anterioridad, ¢ha tenido oportunidad de contribuir en la construccion de una
innovacion?
e Considerando la definicibn de innovacion construida y presentada con
anterioridad, ¢ ha observado innovaciones dentro de la organizacién? ;Cuales?
e Qué tan rapido considera que la organizacion logra adoptar nuevas formas o
herramientas de trabajo?
3.3.2 Calificativos de tipos de innovacién

Los posibles tipos de innovacion son los siguientes: técnica, administrativa,
incremental y radical.
Preguntas de diagnéstico asociadas a los tipos de innovacion:
e Ordene, en orden de frecuencia, las areas donde mas frecuentemente ocurren los
cambios en la organizacion. Opciones: procesos, servicios para los clientes,
herramientas de trabajo, filosofias de trabajo, administrativas, tecnologias,
aspectos legales.
3.3.3 Calificativos de fuentes de innovacién:

Las posibles fuentes de innovacion son las siguientes: imitativa, adquisitiva e
incubadora.
Preguntas de diagnéstico asociadas a las fuentes de innovacién:

e ,Esta usted de acuerdo con las siguientes aseveraciones?

o La innovacion en la empresa esta generalmente inspirada en cambios o

innovaciones que han funcionado en otras empresas.
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La innovacion en esta empresa se hereda a través de la adquisicion y fusion
con otras empresas que complementan o mejoran las capacidades de la
TAC.

La innovacién es el resultado de los espacios que la TAC les permite a sus
empleados para proponer e implementar situaciones nuevas en un espacio
donde es seguro fallar, hacer experimentos, aprender y pivotear

rapidamente.

3.4 Cronograma de actividades

Con base en el calendario del tercer trimestre del 2022 y el cronograma de trabajo

del curso Proyecto Integrado 2, inicialmente, se intenta tomar como referencia el

siguiente cronograma de actividades para conducir las entrevistas, pero, en la practica,

desafortunadamente, la ejecucion de las entrevistas ocurre con una cadencia y

calendarizacion diferentes por las razones explicadas mas adelante.

Fecha Actividad
Semana 1 1. Calendarizacion de cada grupo por entrevistar
2. Determinacion de los elementos base del perfil de la empresa
Semana 2 3. Elaboracion de la herramienta para entrevista y encuesta de
recoleccion de datos
Semana 3 4. Apertura de periodo de encuesta
5. Entrevista: Enterprise Business & Tech Strategies
6. Entrevista: Human Resources
7. Codificacion de la informacion
Semana 4 8. Entrevista: IT Ops & Infrastructure
9. Entrevista: Enterprise Data Solutions & Analytics
10. Codificacion de la informacion
Semana 5 11. Entrevista: Building & Fleet Services
12.Entrevista: Finance Services & Purchasing Services
13. Codificacion de la informacion
Semana 6 14.Entrevista: Education and Event Services

15. Entrevista: Membership Services
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16. Codificacion de la informacion

Semana 7 17.Entrevista: Communication & Print/Mail Services
18.Entrevista: Legislative Services & Legal Services
19. Codificacion de la informacion

Semana 8 20.Entrevista: Legal Services

21.Entrevista: Risk Management Services
22.Codificacion de la informacién

Semana 9 23.Entrevista: Health & Benefits Services

24. Codificacion de la informacion
Semana 10 25. Codificacion de la informacion completa
Semana 11 26.Preparacion de documento final de proyecto,

27.Documento de valor para la organizacion
28.Presentacion para la defensa
Semana 12 29.Presentacion de defensa ante jurado calificador

Al inicio de la formulacidn de esta investigacion, existian las condiciones internas
de anuencia al proyecto por parte del liderazgo medio y alto. La patrocinadora formal
(Adriana Ibarra) contaba con el apoyo de su superiora, es decir, la directora de Servicios
de Membresias y Tecnologia. Durante el curso del proyecto, se produce una secuencia
de vacantes importante en el liderazgo, donde tres individuos, los cuales representan el
apoyo clave para la investigacion con un claro interés en los resultados por obtener, se
separan de la organizacion por diversos motivos. Por ende, la investigacion en curso se
queda sin un claro patrocinador y solo la investigadora autora de este documento
continua desarrollandolo, pues también ejerce el puesto de Gerente de Desarrollo y

Aprendizaje para esta organizacion.

De seguido, prosigue la distribucion de las encuestas como instrumento de
recoleccion de datos inicialmente propuesto con una muestra de 21 participantes que
comprendian los tres perfiles logrados. Dicha actividad propuesta se vio truncada por el

clima de inestabilidad de liderazgo experimentado en la coyuntura particular, donde la
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directora ejecutiva sufre ataques de indole personal por motivaciones politicas y, en
respuesta, se emite una directiva de sancionar todas las comunicaciones de proyectos

especiales, lo cual comprende esta investigacion.

Por lo tanto, se remite la carta de aprobacion anteriormente emitida y se recibe
una revocacion del patrocinio invocando razones de exposicion politica innecesaria al
considerar que el hecho de documentar la capacidad de innovacidén en este momento
podria perpetuar los ataques politicos a su mandato, debido a que se anticipan

resultados conservadores.

Esta revocacion de patrocinio sobre la marcha obligdb a cambiar el formato de
recoleccion de datos a uno menos documental y mas apreciativo, por lo cual se propone
el método de entrevistas y se calendarizan 17 de la muestra de la poblacion seleccionada
como perfiles de interés. Dicha aplicacion del instrumento, posteriormente, se vio
afectada por una ola de cancelaciones de las entrevistas ya agendadas y quedan solo
nueve personas dispuestas a responder las preguntas basicas planteadas en el marco
metodoldgico. Es necesario enfatizar que solo cuatro de ellas estuvieron anuentes a que
las conversaciones virtuales fueran grabadas con el unico proposito de transcribir sus

respuestas con fidelidad.

Por motivos ajenos al control de la sustentante, los videos locales se perdieron
antes de poder ser transcritos, sin embargo, se logré rehacer la entrevista de manera
virtual con solo 6 de los entrevistados originales. Por lo tanto, la muestra se redujo
significativamente, pero los perfiles seleccionados si lograron representarse en la
muestra, por lo cual los datos recolectados continuaron siendo viables y representativos

para el estudio.
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3.5 Riesgos de las actividades

Desde el planteamiento del proyecto a la organizacién, se identifico como riesgo
la posibilidad de que la muestra de la poblacion entrevistada tuviera limitaciones
logisticas para asistir a las sesiones programadas y que esto terminara reduciendo la
cantidad de muestras posibles de recolectar para el estudio. Efectivamente, en la
practica, dicha situacion se produjo, por lo cual se procedio a priorizar a las personas con
mayor influencia sobre la estrategia de innovacion y mayor exposicion a actividades

anteriores relacionadas con la innovacion y el cambio.



Capitulo 4. Diagnéstico del problema

50



51

4.1 Acercamiento al problema

En el primer capitulo, se abordo el problema de los modelos comunmente usados
para atribuir los resultados de innovacion, mientras, en el capitulo tercero, se planted
hacer la validacion del diagnostico usando el modelo propuesto por Damanpour y
Gopalakrishnan, que contempla atributos identificables para perfilar a la Asociacién de
Condados de Texas y, posteriormente, validar si las proposiciones se cumplen para el
perfil asociado. De esta forma, se logré ejecutar un procedimiento de diagndstico
repetible en otras organizaciones, lo cual ayuda a explicar, en retrospectiva o
potencialmente, a proyectar expectativas apropiadas de los resultados de innovacion

esperados en cualquier organizacion donde se utilice el modelo.

Como se propuso en el capitulo tercero referente a la metodologia, la recoleccién
de datos se hizo a través de entrevistas con representantes de la TAC seleccionados
con base en los perfiles delimitados segun la influencia sobre la estrategia y actividades
de innovacion. La ejecucion de las entrevistas se hizo de manera individual y personal
con cada entrevistado. En total, se lograron seis entrevistas que representan los tres

perfiles de interés con diversas respuestas a las mismas preguntas planteadas.

4.2 Guia para entrevistas

Seguidamente, se detallan la lista y el formato de preguntas utilizadas en las

entrevistas con todos los perfiles de interés:
A. ¢Qué tan innovadora considera que es la organizacion?

Se presenta la siguiente definicion de innovacion:
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“Un cambio o salto tecnologico, de proceso o comportamiento que haya producido un
incremento de valor o genere un valor enteramente nuevo para una organizacion y ha
sido adoptado e implementado en la cotidianeidad de operaciones, sin importar si es un

proceso, producto o un servicio”.

B. Considerando la definicion de innovacion presentada con anterioridad, ¢ ha tenido

oportunidad de contribuir en la construccion de una innovacién?

C. Considerando la definicion de innovacion presentada con anterioridad, ¢ha

observado innovaciones dentro de la organizacion? ¢ Cuales?

D. ¢Qué tan rapido considera que la organizacion logra adoptar nuevas formas o

herramientas de trabajo?

Usando la herramienta MIRO de colaboracion virtual en tiempo real, se brinda una

lista de areas especificas que el entrevistado puede priorizar segun su parecer.

E. Ordene, en orden de frecuencia, las areas donde mas frecuentemente ocurren los

cambios en la organizacion:
o Filosofias de trabajo
o Herramientas de trabajo
o Tecnologias
o Procesos
o Servicios para los clientes
o Administrativas

o Aspectos legales



F. Indique si esta de acuerdo o no con las siguientes aseveraciones:
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o La innovacién en la empresa esta generalmente inspirada en cambios o

innovaciones que han funcionado a otras empresas.

o La innovacion, en esta empresa, se hereda a través de la adquisicion y

fusidn con otras empresas que complementan o mejoran las capacidades

de la TAC.

o Lainnovacién es el resultado de los espacios que la TAC les permite a sus

empleados para proponer e implementar situaciones nuevas en un espacio

donde es seguro fallar,

rapidamente.

4.3 Analisis de respuestas recibidas

hacer experimentos,

aprender y pivotear

A continuacién, se presenta un cuadro resumen de las respuestas por perfil que

nos permiten observar la frecuencia con que se identifican los atributos en observacion.

Cuadro 2

Respuestas de entrevistados

Pregunta Perfil 1 Perfil 2 Perfil 2 Perfil 3 Perfil 3 Perfil 3
A/B. Tasa de innovacion . . . . . .
(Baja/Intermedia/Alta) Baja Baja Baja Baja Intermedia Baja
C/D. Velocidad de
innovacion Lenta Moderada Lenta Lenta Moderada Lenta
(Lenta/Moderada/Rapida)
(E_I_'é-lc-:ﬁga;jg;gg?;ac'én Administrativa| Técnica | Administrativa | Administrativa | Administrativa | Administrativa
Incremental/ Administrativa) Incremental |Incremental| Incremental Incremental Incremental Incremental

G. Fuentes de

innovacion o L o o Imitativa/ Imitativa /

(Imitativa / Adquisitiva / Imitativa Imitativa Imitativa Imitativa Incubadora Incubadora

Incubadora)

Fuente: Elaboracion propia de la investigadora para efectos del presente trabajo investigativo
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A continuacion, se interpretan las perspectivas de los entrevistados para lograr

construir una perspectiva mas completa de las variables ambientales dentro de la TAC.

4.4 Sintesis de resultados

A partir de las respuestas obtenidas en las entrevistas, se hace un diagnéstico de
las caracteristicas percibidas por los entrevistados sobre el entorno de innovacion donde
desarrollan sus respectivas operaciones diarias, pues las preguntas planteadas invitan
directamente a meditar y comentar sobre las variables del entorno de innovacion. Segun
el modelo de Damampour y Gopalakrishnan, existen cuatro posibles configuraciones de
las variables y resultan en uno de los perfiles o cuadrantes del modelo para ubicar a la

organizacion.

En la variable de adopcién de la Innovacion, se espera que las respuestas
indiquen la velocidad y la frecuencia con la cual se adoptan innovaciones de cualquier
fuente. Cuanto mas altos sean estos dos indicadores, mayor sera la habilidad de la
empresa para producir o asimilar en sus operaciones elementos de cualquier tipo de

innovacion.

La variable que explica la naturaleza de innovacion es la de tipos de innovacion.
El modelo busca entender si la magnitud de la innovacion es incremental o radical, o
bien, si impacta las operaciones administrativas o las areas técnicas-procesales de la

organizacion.

En cuanto a la fuente de la innovacion, ésta es la variable que traza el desarrollo
y origen de las innovaciones. Si es interno, pueden ser de incubacién propia o imitativa,
lo cual no es necesariamente una adquisicion externa ni de origen enteramente externo,

sino que la inspiracion se origina en la practica de organizaciones con una necesidad o
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problema cuya solucidn es parcial o completamente transferible a su propio problema, y
puede adaptarse relativamente. La fuente puede ser completamente externa y es cuando
se hace una adquisicion completa de una innovacion implementada a nivel externo a
través de un modelo de licenciamiento, adquisicion, cesion o alguna otra forma de
apropiacion de derechos, la cual le permita, a una organizacion, dar un salto innovativo

gue no necesariamente corresponde a su capacidad interna de innovar.

La forma organizacional es la variable que mejor refleja la toma de decisiones y el
nivel de empoderamiento y autonomia de los empleados, asi como la flexibilidad de la
organizacion y la formalidad en las actividades. El modelo presenta la forma mecanicista
y jerarquica principalmente, pero podria darse la existencia de otras formas derivadas de
organizacion. En este componente, se deja espacio para los miles de tipos de
organizaciones existentes dentro de las industrias, segmentos y naturaleza del tejido

productivo de las sociedades y economias.

Habiendo explicado los elementos que persiguen descubrir y entender la
herramienta de entrevista sobre las variables por observar, es posible proseguir con el
analisis acumulado de las respuestas de los entrevistados para asi colocar a la

organizacion en el cuadrante correspondiente al perfil que mejor la representa.

4.4.1 Adopcion de innovacion

A partir de las entrevistas, se logra observar un perfil conservador para adoptar la
innovacion. La tasa de adopcion es baja, ya que los entrevistados no logran nombrar
ejemplos efectivos de adopciones de las que han sido parte en el periodo cuando han
servido. Se observa que los seis empleados entrevistados coinciden (5 de 6), con una

excepcion, en que la tasa de innovacién es baja, pues la frecuencia con la que se dan
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actividades o resultados que coinciden con la definicion de innovacion presentada no es
muy frecuente, aunque denotan que si ha ocurrido en unas pocas instancias sin que
puedan recordar ejemplos concretos. Asimismo, los entrevistados con perfiles directivos
hacen alusidn a que todos los servicios que proveen a los afiliados ahora fueron, en algun

momento cerca de su fundaciodn, innovaciones en si.

Al estar la tasa de adopcion relacionada con el numero de innovaciones
adoptadas por la organizacion en un periodo determinado, los entrevistados proyectan
poca apreciacion de haber formado parte de alguna innovacién segun la definicion
aportada al inicio de la entrevista. Por lo tanto, la tasa es baja a excepcion de la
perspectiva de uno de los entrevistados con perfil 3, lo cual expresa una apreciacion

intermedia.

En relacién con el segundo atributo determinante de adopcion, es decir la
velocidad de adopcion, hay una mayoria de apreciaciones que expresan que es
mayormente de lenta (4 de 6) a moderada (2 de 6). En cuanto a las respuestas sobre la
velocidad de adopcion, se encuentra una instancia donde se aprecia una velocidad
moderada. Esta diferencia de apreciacion podria ser explicada por la naturaleza y el
alcance de las operaciones donde esta involucrada la persona, ya que, al ser del area
de tecnologia, tiene posibilidad de hacer implementaciones y mejorias silenciosas en la
infraestructura tecnoldgica sin el involucramiento de otros departamentos o perfiles

diversos.

Cinco de seis entrevistados coinciden en que el ambito de la innovacién es
administrativa, ya que, por lo general, ocurre desde arriba hacia abajo en la organizacion.

Esto también ayuda a adelantar que el tipo de estructura sera mecanicista, pues la
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cadena de mando defiende una jerarquia de autoridad formal que se interpone en el

cambio de los procedimientos y la oportunidad de propuesta al cambio.

Una de seis personas entrevistadas aduce que, segun su parecer, la innovacion
es técnica, por lo tanto, cabe recalcar que esta discrepancia en perspectiva se debe al
ambito de accion del entrevistado que tiene un perfil gerencial en un area de tecnologia
alejado de la naturaleza de servicios provistos por la Asociacion de Condados de Texas.
Por ende, al ser éste y su equipo los unicos con el conocimiento para tomar decisiones
y accionar, logran invertir el ambito de la innovacién a técnico y su perspectiva sobre la
velocidad de la innovacion también cambia. Esto se debe a que las decisiones sobre el
curso de la tecnologia que sirve a la organizacion son tomadas por ellos, en su mayor
parte, debido a su experticia en la materia, lo cual simplifica la toma de decisiones dentro

de la burocracia de la organizacion.

En forma unanime, los entrevistados concuerdan en que no es una organizacion
que adopte con frecuencia ni con alta velocidad innovaciones externas ni incubadas a lo
interno de los equipos. En ese sentido, se observa una tendencia ligeramente mas
positivista en las respuestas de los entrevistados con puestos de directores en
comparacion con los entrevistados que ostentan un puesto de mando medio o ejecucion
no estratégica. Ello podria significar una mayor visibilidad del abanico de operaciones
consideradas a la hora de responder, o bien, un reflejo proteccionista de las direcciones
sobre el trabajo realizado o por realizarse, sin embargo, no se indaga mas en la

motivacion de las respuestas, pues dicha situacion se desvia del tema en estudio.

Sobre la tasa de adopcion de la innovacion, se puede deducir que es un area

donde la capacidad de respuesta de la organizacion es baja en relacion con sus
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semejantes en la industria de organizaciones sin fines de lucro con orientacion a la

prestacion de servicios.

4.4.2 Tipos de innovacion

Unanimemente, se coincide en que el tipo de innovacion, segun su magnitud, es
incremental, lo cual es consistente con la velocidad a la que lo consiguen (lenta a
moderada). No se identifica ninguna instancia de innovacion de tipo radical, sino que
todos los ejemplos citados por los entrevistados califican como innovaciones
incrementales, ya que no representan un alejamiento drastico de las practicas existentes,

sino como mejoras del estado actual de sus procesos o productos.

En cuanto a la direccién de la innovacién observada (administrativas - de arriba hacia
abajo o técnicas - de abajo hacia arriba), se observan menciones de proyectos en donde
la iniciativa ha surgido desde la parte inferior de la piramide organizacional en menor
cuantia. La mayoria son innovaciones surgidas de proyectos impulsados por la vision de
sus directivos, a partir de su vision organizativa y, por ende, en mayoria, son de

naturaleza administrativa.

4.4.3 Fuentes de innovacion

La fuente de innovacion mas comun en la Asociacion de Condados de Texas es
la imitativa, debido a que no esta, en su naturaleza de negocio, adquirir o fusionarse con
otras entidades para expandir su alcance de operaciones ni tampoco, como queda claro
en las respuestas, tiene el entorno ideal de experimentacion segura y rapida para

propiciar la innovacion.
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Al ser mayormente imitativa, las innovaciones que se logran adoptar son por
iniciativa de industrias especificas que les atafian a uno o a varios de los departamentos
internos, por ejemplo, si bien el negocio de la TAC no es la tecnologia, se han logrado
imitar buenas practicas de la industria tecnoldgica que han influido en las operaciones
para brindar los servicios que si son su nicho de negocio. Entonces, la innovacion se dio

de manera aislada dentro de la TAC, pero no en toda la TAC.

De nuevo, se observa una perspectiva ligeramente mas optimista en cuanto a las
fuentes de innovacion posibles, donde dos de los entrevistados con perfil directivo tienen
una visidbn mas positivista al explicarseles las opciones y consideran que también se han
incubado innovaciones a lo interno. Sin embargo, no logran dar ejemplos especificos,
aunque aseguran que si los hay, por lo tanto, se toma, como respuestas mas certeras,
su primera opcién donde indican que la imitacién definitivamente esta presente como

fuente.

4.5 Apreciacion de Innovacion en la organizacién de acuerdo a los cuadrantes del
modelo de Damampour y Gopalakrishnan

A partir del analisis de resultados, se logra percibir que las variables en estudio se
configuran en un perfil consistente con las caracteristicas descritas en el cuadrante EC1
del modelo y, por ende, el entorno para innovacion dentro de la Asociacion de Condados
de Texas es Estable-Predecible. Este cuadrante describe condiciones ambientales
donde los resultados de innovacion que se pueden esperar son de menor magnitud y
frecuencia, la flexibilidad esta disminuida y la capacidad de adaptacion al cambio es muy
baja. En capitulos anteriores, se describen los atributos pertinentes al perfil EC1: estable

— predecible del modelo Damampour y Gopalakrishnan.
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Cuadro 4

Resultado del diagnoéstico en los cuadrantes propuestos por el modelo

] \

| -

l INNOVACION ‘,
I

|‘ ;

o e -

Fuente: Damampour y Gopalakrishnan, 1998

La estabilidad del entorno interno y externo, son por naturaleza de adopcién lenta
de cambios, esto debido al origen paralelo a gobierno estatal de la organizacion, también
a la mentalidad de los colaboradores quienes en su gran mayoria son cedidos a TAC por
otras oficinas gubernamentales o bien son contratados por su experiencia con el ambito
de servicio publico, por lo que acarrean el pensamiento y actuar propio de otras
organizaciones estatales. Estas predisposiciones de los colaboradores, emulan la

adopcion de innovaciones con poca frecuencia; por ende, la tasa de adopcion es baja.
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La previsibilidad del entorno se manifiesta en procesos muy estructurados con poco
rastro de actualizacidén u optimizacion para mejoras por presion de tendencias externas
a la organizacion, como las tendencias de industria por ejemplo. Esto le permite, a la
organizacion, planificar a largo plazo la adopcion de innovaciones en forma ordenada y
estructurada al reforzar que su ambito de accion es el administrativo. Esta configuracion
estable y predecible no contempla la innovacién como un pilar operativo necesario ni
proactivo, tampoco despierta un sentido de urgencia por competir o participar en la
persecucion incremental de generar mayor o mejor valor para sus afiliados.

Debido al entorno estable, el cambio organizacional generalmente implica
modificaciones en aspectos como estrategia (a largo plazo), tecnologias y sistemas
administrativos actuales que, generalmente, responden a necesidades especificas,
persistentes y claras. Este tipo de directrices se adoptan de arriba hacia abajo,
imperando la voz de los mas altos jerarcas, ademas se carecen de canales de escucha
de la voz de los colaboradores, donde estos puedan influir o participar de la toma de
decisiones lo cual dificulta la flexibilidad, e impera la burocracia para hacer pequefas
contribuciones a resultados incrementales. Por lo general, las innovaciones refuerzan las
capacidades y practicas existentes de la organizacion con variaciones incrementales con

las que se sienten aun dentro de su rango confortable.

Como el impetu externo para el cambio es débil, la principal preocupacién de la
organizacion es la operacion y no la innovacién. Ademas, en este ambiente de
innovacion, la atencion e inversion en innovacidn son limitadas, y no hay un enfoque de
creacion de capacidades para desarrollar innovaciones originales a lo interno, sino que

persiguen fuentes imitativas.
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El enfoque de la organizacion es interno y sus preocupaciones a largo plazo son
la estabilidad, la previsibilidad y la eficiencia, mientras el poder se concentra en la parte
superior con una autoridad basada en la posicion o rango. La organizacion ha tomado
su tiempo para establecer reglas y procedimientos bien desarrollados y documentados,

lo cual permite establecer un entorno aun mas estable y previsible.



Capitulo 5. Solucién del problema

63



64

A partir de los resultados del diagndstico y de las entrevistas, se identifica una
clara necesidad por crear condiciones ambientales que faculten e incentiven los
esfuerzos extraordinarios de generacion de valor bajo y una presuncion de seguridad
laboral, ademas de estructuras internas que permitan que estos esfuerzos proliferen

hasta obtener sistémicamente resultados positivos de innovacion.

En el diagndstico se observan claras oportunidades para un disefio de cultura,
espacios y estructuras que permitan y fomenten la participacion en la experimentacion,
investigacion, aprendizaje y desarrollo en todos los ambitos de las operaciones de TAC,
para el beneficio interno de la organizacion y del provecho de sus miembros afiliados que
percibiran el nuevo valor generado a manera de mas y mejores servicios, entre otros

beneficios.

El estado ideal de las organizaciones, segun Damampour y Gopalakrishnan, es
aquel en donde se logra una adaptacion rapida y efectiva a los retos presentados a su
operacién, en la cual el ambiente interno promueve la evolucibn mas alla del
funcionamiento eficiente de la operacion, donde la experimentacion es una practica
rutinaria que prepara para los grandes retos por venir y el personal se siente

comprometido con impulsar la proliferacion de la organizacion.

El estado actual de la Asociacion de Condados de Texas, denota comodidad con
el estado de las operaciones, poca normalizacion del concepto de innovacion y sus
tareas asociadas y una cultura que no inspira seguridad psicologica para la
experimentacion proactiva mas alla del funcionamiento mecanico programado de sus
operaciones. Su fortaleza mas importante es el nivel de compromiso que los

colaboradores profesan hacia el servicio publico, la identidad texana y la organizacion
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como empleadora solida y estable, que extiende a sus empleados la cobertura de su
buena reputacion entre el servicio civil del estado. Todas estas actitudes pueden ser una
excelente virtud en la promocion y el liderazgo pionero del cambio cuando eligen tomar

una direccién estratégica para el mejoramiento de su abanico de servicios.

5.1 Oportunidades practicas para la organizaciéon

Efectivamente, EC1 es el cuadrante, de los cuatro posibles dentro del modelo, con
menor magnitud e incidencia de innovaciones en los resultados operativos, sin embargo
esto en si mismo, no es un reflejo de una operacion deficiente, sino de una organizacion
con operaciones un tanto pétreas, es decir, que no cambian con frecuencia sino en
reaccién a un impacto que demanda un cambio inminente. Por ende, sumada a una
operacion bien engranada, cualquier paso en camino a la innovacién les pone en marcha
hacia el progreso de resultados, pequefias o grandes mejoras contribuyen al
mejoramiento de los resultados que le ayuden a navegar hacia los perfiles subsecuentes

del modelo, como lo son EC2, EC3 y EC4.

Asumiendo que la organizacion aspira a progresar hacia un perfil con mejores y
mas frecuentes resultados en la innovacién, se puede tomar, como marco de referencia
aspiracional, el perfil EC4 del modelo de Damampour y Gopalakrishnan para medir el
movimiento progresivo de las variables para evolucionar progresivamente hacia perfiles
subsecuentes. Este estado ideal del cuandrante EC4, se caracteriza por un entorno

inestable e impredecible, donde se observan cualidades como:

e El entorno es hipercompetitivo o de alta velocidad y el entorno cambia con

frecuencia e irregularidad
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La tasa de innovacion es alta.

La velocidad de adopcion es rapida.

Se dan, tanto innovaciones incrementales, como radicales, lo cual es un
diferenciador de la organizacion.

Tiene capacidad de cambio continuo y rapida apropiacion del cambio.

La fuente de innovacion es, tanto adquisitiva, como de incubacién

Las innovaciones incubadas son radicales y dominantes del mercado. Ademas,
son producto del compromiso de la organizacion con el fomento de la innovacion.
Se forman equipos interfuncionales para desarrollar e implementar innovaciones
rapidamente.

Se alienta a los miembros de la organizacion a tomar riesgos.

La principal responsabilidad de la organizacion es desarrollar estructuras y
personas que pueden funcionar eficazmente bajo estas condiciones inestables e
impredecibles.

La organizacion tiene una forma de "adhocracia" comprometida con la
experimentacion.

La estructura es organica y la organizacidon esta disefiada para ser un lugar de
trabajo emprendedor y creativo.

Se da énfasis en la creacion de un clima de confianza entre los miembros de la
organizacion por encima de la planificacion.

Los miembros de la organizacion tienen un sentido de misidén, muestran un alto
compromiso y se les da la oportunidad de dar forma a los valores y estrategias de

la organizacion.
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e Se creay se mantiene una cultura de innovacion.
e La cultura organizacional, la estructura y los sistemas administrativos estan

disefiados para alentar todos los comportamientos y las competencias anteriores.

Aunque no se consiga una progresion inmediata ni completa hacia el perfil EC4,
cualquier mejora en alguna de las variables contribuye a movimientos progresivos en la
direccién de los siguientes perfiles EC2 y EC3, con mejores resultados. Por ende,
cualquier movimiento en variables debe arrojar un valor agregado para la organizacion,
lo cual también representa un progreso en cultura y actividades de innovacion a lo

interno.

Ahora, para conseguir que la organizacién encarne estos atributos, se requiere
una serie de estrategias y tacticas que le permitan crear el entorno idoneo, donde estos
atributos organizacionales puedan empujar hacia la evolucion paulatina de su perfil e ir
navegando los cuadrantes del modelo. Para ello, se deben priorizar el disefio y la
ejecucion de una estrategia de innovacion que les ayude a trazar un norte aspiracional y
etapas tacticas secuenciales con actividades convergentes, paralelas y divergentes, las
cuales refuercen las condiciones ambientales deseadas para la consecucion de la

innovacion.

5.2 Propuesta de estrategia inicial para la progresion del perfil organizacional
Una estrategia no es mas que un compromiso con un conjunto comportamientos
coherentes que se refuerzan mutuamente destinados a alcanzar un objetivo competitivo

especifico. Las buenas estrategias promueven la alineacion entre los diversos grupos
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dentro de una organizacion, aclaran los objetivos y las prioridades, y ayudan a centrar

los esfuerzos en torno a ellos (Pisano, 2015).

La capacidad de innovacién de una organizacion proviene de un sistema de
innovacion, es decir, de un conjunto coherente de procesos y estructuras
interdependientes que dictan la forma como la empresa busca soluciones novedosas,
sintetiza las ideas en un concepto de negocio y disefio de productos, y selecciona los
proyectos financiados para su exploracion mas alla de las pruebas de concepto (Pisano,

2015).

Una estrategia de innovacion para una organizacién gubernamental sin fines de
lucro debe centrarse en desarrollar la capacidad organizacional e inspirar la colaboracion
y la creacion de redes, combinando la creatividad con la ejecucidon y reconociendo la
necesidad de cambio (Grant y Crutchfield, 2007; Daglio, et al., 2014). Para crear una
estrategia de innovacion eficaz, es importante comprender la mision y los objetivos de la
organizacion, asi como los recursos disponibles para alcanzarlos (Daglio, et al., 2014) y
considerar como encajan los diferentes tipos de innovacion en la estrategia empresarial

para asignar los recursos acordes (Pisano, 2015).

El primer aspecto elemental por considerar es la educacion y transferencia de
conocimientos acerca de innovacion, empezando por escoger una definicion o
conceptualizacion de la innovacion aceptada y proporcionalmente apropiada para la
organizacion. Esto permitird comenzar a establecer las nociones basicas de cdmo se

podria alcanzar dicho supuesto.

Una vez establecido el concepto de innovacion, su importancia y nociones basicas

de como lograrlo, se recomienda progresar al disefio de cultura organizacional que
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permita que la organizacion se apropie de él y propicie las actitudes y actividades que

llevaran al aspirado cambio organizacional.

A pesar de estos desafios, se lleva a cabo mucha innovacion en el sector de
gobierno y en todos los niveles del sector publico. Las estrategias para identificar y
promover el comportamiento innovador son de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba.
De arriba hacia abajo, se podrian implementar herramientas y programas de gestion para
construir la capacidad innovadora de las organizaciones publicas y las capacidades
innovadoras de los empleados y directivos. De abajo hacia arriba, se podrian identificar
formas de alentar a los empleados a experimentar con nuevos enfoques, explorar nuevas
vias y celebrar este tipo de comportamiento para inspirar a otros a actuar de manera

similar (Daglio, et al., 2014).

Los ejes primordiales del plan de trabajo deben centrarse en la construccion de
competencias y fomento de cultura de innovacién de forma sistémica, es decir con
estructura consistente y evolutiva para la creacion de valor. Una forma de sistematizar la
cultura es a través de las politicas de gestion de recursos humanos, que actuan como
palancas organizacionales que afectan el comportamiento de los servidores publicos
profesionales. Estas politicas tienen un impacto en la capacidad innovadora de una
organizacion (Daglio, et al., 2014). Por ejemplo, algunas administraciones estan
buscando formas de agregar "innovacion" a sus marcos de competencias de liderazgo
para guiar la seleccion, la gestion del desempefio y el desarrollo. Queda por ver cémo la
‘innovaciéon” se puede descomponer en comportamientos discretamente identificables
para su evaluacion, sin embargo, se puede iniciar por la identificacion de competencias

basicas compatibles con los objetivos y la estrategia para innovar.
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A través de la colaboracion y una eficiente articulacidén interna que permita la
coherencia de las actividades desarrolladas por cada departamento o iniciativa, ya que
sin una excelente comunicacion y sin estrategia de innovacion, diferentes partes de una
organizacion pueden acabar persiguiendo prioridades contradictorias, incluso si hay una
estrategia empresarial clara, la interpretacion puede llevar a discrepancias en los

objetivos planteados.

Considerando que el perfil de la organizacion es EC1, el cual es el menos
tecnolégicamente sofisticado de los cuatro perfiles del modelo, las propuestas
presentadas a continuacion intentan ser de relativa facil medicion y aplicacion, de manera
que no se vuelvan excluyentes para organizaciones en etapas tempranas de su carrera
en innovacion. Para esto, se propone una hoja de ruta que persigue el disefio de la
cultura necesaria para que proliferen las iniciativas y los resultados de innovacion,
ademas de un ciclo de fases iterativas que le permitan conseguir resultados

sistémicamente y crear la disciplina alrededor del tema.

5.2.1 Hoja de ruta para el diseio de cultura

A continuacién, se presenta un resumen de los pilares principales de una
estrategia inicial resumidos en un esquema y posteriormente se explican las actividades

que le componen.



Desarrollo de capacidad
organizacional

Desarrollo de cultura
organizacional

v

v

Alineacion de estrategia
con los objetivos y valores
de la organizacién

v

Apertura de canales y
espacios para la
contribucién libre de los
empleados en las
propuestas de cambio

Definir el concepto de
innovacién que han de
adoptar como referente

v

v

Socializacién de
herramientas y técnicas de
pensamiento creativo y
colaboracién

Creacion de redes de
colaboracién e
intercambio de
perspectivas y
mecanismos de

transparencia para una
mejor articulacion
interdepartamental

v

Invertir en oportunidades
de aprendizaje de técnicas
de pivotaje, prototipado y
recoleccién de datos para
optimizaciéon y mejora
continua

v

v

Capacitacion de lideres en
la promocién de
actividades que

diversifican las
perspectivas, difusién de
ideas, transparencia y
actitudes acorde a la
experimentaciéon y
prototipado

Programas de
reconocimiento,
bonificacién, celebracion y
participacién de los
empleados

v

v

Métricas de competencias

y resultados de innovacién

ligadas a las evaluaciones
de desempefio

Espacios de intercambio
con los afiliados y clientes
finales para visibilizar las

oportunidades y el impacto
del servicio prestado en el
cliente final

Fuente: Elaboracion propia de la investigadora para efectos del presente trabajo investigativo
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Fase 1. Apropiacion de la innovacion — cultura por diseio

En el disefio de la cultura, es importante incorporar la motivacion del servicio
publico en las practicas de gestion para establecer un entorno que fomente la innovacion,
aprovechando la vocacion de servicio con la que comunmente se orientan los servidores

publicos.

Los sistemas de pago son un elemento central de las politicas organizacionales
que motivan el accionar de los empleados, pero no existe evidencia sélida sobre la
influencia de la capacidad de pago para motivar o desmotivar la innovacién. Sin embargo,
si se amplia el concepto de compensacion para considerar otros incentivos como
reconocimiento especial, avance profesional, seleccion de equipo, asignaciones
especiales, desafio de competencias y oportunidades de aprendizaje, se ha demostrado
que son mejores motivaciones extrinsecas para provocar los comportamientos deseados

(Daglio, et al., 2014).

Estas motivaciones extrinsecas, segun la teoria de la motivacion del servicio
(Paarlberg, Perry y Hondeghem, 2008), funcionan debido la importancia del trabajo
realizado: como el empleado percibe el impacto de su trabajo en el bienestar de los
demas, y también sugiere que muchos empleados del sector publico eligen sus carreras
porque son intrinsecamente motivados para crear valor publico en lugar de aumentar su
riqueza privada. Si esto es cierto, entonces, los empleados estaran intrinsecamente
motivados al ver los beneficios positivos de sus esfuerzos. Por ende, se asume que, si
el personal esta motivado por el impacto de su trabajo, también estara motivado para
innovar cuando las ideas y las oportunidades se unen para aumentar el impacto

producido por sus esfuerzos.
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Para incorporar este elemento vocacional de servicio, se recomienda realizar
actividades que visibilicen las virtudes y el impacto del servicio, por ejemplo, premios a
la innovacién para reconocer y recompensar a los empleados que traen nuevas ideas a
buen término, ademas de practicas disefiadas para acercar a los empleados al impacto
de su trabajo, estructurar oportunidades de aprendizaje al interactuar con sus
beneficiarios y otras personas que comparten valores similares y se enorgullecen de

tipos similares de trabajo.

En su teoria de la motivacién del servicio publico, los autores Paarlberg, Perry y
Hondegheim (2007) sugieren que la motivacion del servicio publico es clave para
desbloquear el potencial productivo y proponen una serie de tacticas que tomamos
prestadas para su utilizacion por convenir dentro de las practicas para generar iniciativa

y participacion en las iniciativas de innovacion.

Cuadro 5

Tdcticas de gestion para maximizar el potencial de los servicios publicos

Tactica 1: Usar la motivacion del servicio publico como criterio de seleccion para ingresar al
empleo en dicho servicio.

Tactica 2: Proporcionar oportunidades formales e informales para que los recién llegados
aprendan sobre los valores organizacionales y expectativas de comportamiento de los
empleados que reflejen los valores del servicio publico.

Tactica 3: Desarrollar evaluaciones de desempefio y sistemas de monitoreo de desemperfio que
incluyan observaciones de comportamientos que reflejen y fomenten la motivacion de servicio
publico.

Tactica 4: Identificar a los beneficiarios de los puestos de trabajo; establecer oportunidades
para el contacto directo entre el empleado y beneficiario y proporcionar canales claros para la
retroalimentacion de los beneficiarios del servicio.

Tactica 5: Interpretar las misiones generales de servicio publico en términos de expectativas

de trabajo claras y significativas.
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Tactica 6: Desarrollar estructuras de trabajo que mejoren la autorregulacion a través del
empoderamiento y la toma de decisiones participativa.

Tactica 7: Comprometerse a crear un ambiente de trabajo de apoyo que modele y refuerce el
servicio publico.

Tactica 8: Crear y mantener incentivos que alineen la misidon organizacional y las
predisposiciones de los empleados.

Tactica 9: Disenar sistemas de compensacion para enfatizar el atractivo a largo plazo para los
empleados y evitar remuneracién relacionada con el rendimiento que podria desplazar las
motivaciones intrinsecas.

Tactica 10: Articular y simbolizar la organizacion, la mision y la vision de manera que se
conecten con la zona de los empleados de los valores existentes de servicio publico.

Tactica 11: Alentar y recompensar el desarrollo de lideres que comunican y modelan valores
de servicio publico.

Tactica 12: Fomentar el apoyo institucional para la incorporacion de los valores del servicio
publico en los procesos profesionales y curriculo educativo.

Tactica 13: Abogar por brindar oportunidades para experiencias previas al servicio.

Tactica 14: Llevar el servicio publico a la atencién de la sociedad en general.

Fuente: Paarlberg, Perry y Hondeghem, 2008

La medicidén en términos de cultura, al ser un elemento intangible y, a la vez, tan
determinante, se hace a través del sentimiento o de las actitudes percibidas de los
empleados, asi como del compromiso hacia la innovacion y la identificacion de areas de
mejora. El sentimiento asociado se puede recopilar con instrumentos como encuestas
distribuidas en acceso comun, donde la participacion esté libre de repercusiones al

expresar sus respectivas apreciaciones.

Para la medicion de la cultura, también se debe realizar un seguimiento de las
tasas de rotacidn, especialmente, para los empleados participantes en iniciativas de
innovacion. Esto porque una alta rotacion en los equipos que lideran o participan

directamente de estas iniciativas puede ser un indicador de falta de compromiso o falta
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de apoyo a la innovacion por parte de los empleados, o bien, de inconsistencias o
incongruencias entre la estrategia planteada originalmente y las tacticas o actividades

que suceden en la practica.

Competencias por desarrollar para el fomento de la cultura de innovacién

El vinculo entre la innovacion, la cultura organizacional, el liderazgo y el régimen
de recursos humanos es dificil de establecer empiricamente, pero tiene mucho que ver
con la aceptacion y la aversion al riesgo. Una cultura organizacional con aversion al
riesgo desalienta a los empleados a presentar ideas innovadoras a los tomadores de
decisiones con el poder de hacerlas avanzar (Gobierno Australiano, 2010). Los factores
estructurales e institucionales refuerzan una estructura de incentivos que fomenta la
aversion al riesgo, mientras que la innovacion, como concepto, no se mide facilmente,
por lo tanto, no se rastrea bien ni se recompensa a nivel individual.

La ejecucion de una buena estrategia va de la mano con la formacion de
competencias individuales para el talento humano. Para fomentar una cultura de
innovacion en las empresas, es necesario declarar las intenciones de la organizacion y
tener un liderazgo visible que refuerce la direccion con asertividad y buen ejemplo. En
ese sentido, se deben reconocer, tanto el fracaso, como el éxito de todas las iniciativas
para fomentar la transparencia y la iteracién de los esfuerzos con agilidad, ademas de
preparar los entornos fisicos, jerarquicos y virtuales con el fin de que los equipos
prosperen en la tarea de colaborar, comunicar y experimentar, construyendo equipos

interdisciplinarios efectivos y estructuras tan planas como sea posible. La cultura de
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innovacion debe estar centrada en las necesidades presentes y futuras del cliente. Para
esto, se necesita un talento humano con capacidades visionarias y competencias claras
que le permitan entender y anticipar la evolucion de su actividad econdmica y razon de
ser. Dichas capacidades son las siguientes:

a. Liderazgo ejemplar: ejemplo de pensamiento y comportamiento innovadores.
Animar a los lideres a estar abiertos a nuevas ideas, aceptar el cambio y asumir riesgos
calculados, y a crear espacios seguros donde los empleados puedan probar, fallar,
aprender y pivotear con agilidad.

b. Mentalidad de crecimiento: animar a los empleados a ver los desafios y los
fracasos como oportunidades de crecimiento y aprendizaje en lugar de contratiempos.
Esta mentalidad puede ayudar a los empleados a aceptar el cambio y a estar mas
abiertos a nuevas ideas con frecuencia y entender que el cambio es la constante mas
fiel para seguirle el paso a cualquier industria o poblacion.

c. Experimentacion agil: se debe brindar, a los empleados, oportunidades para
experimentar, probar nuevas ideas y aprender de sus experiencias. Esto podria implicar
la creacion de un laboratorio de innovacidén dedicado o reservar tiempo para que los
empleados trabajen en proyectos de innovacion. Sobre todo, esta experimentacion debe
ocurrir en un espacio psicologico seguro, donde se sobreentienda que habra fallas y
pérdidas en el proceso de creacion de valor y los empleados deben estar salvaguardados
ante posibles repercusiones, hostilidades o amenazas a su condicion de empleo u
oportunidades internas.

d. Apertura a la colaboracién: la colaboracion es, tanto una actitud, como una

actividad, por tanto, se debe promover una actitud colaborativa entre departamentos y



77

areas de especializacion para desarrollar nuevas ideas y enfoques, persiguiendo atraer
nuevas perspectivas, reducir los silos y asimetrias de la informacion, y, en general,
aumentar las posibilidades de éxito en la generacion de valor.

e. Transparencia: fomentar la comunicacion abierta y honesta sobre los desafios
y limitaciones enfrentados por la organizacion, asi como sobre las posibles soluciones.
Esto puede ayudar a construir un sentido de propdsito compartido y aumentar las
posibilidades de éxito, ademas de evitar errores u omisiones por asimetrias en la
informacion.

f. Potenciar el talento: proporcionar a los empleados los recursos y la capacitacion
necesarios para desarrollar nuevas habilidades, explorar nuevas tecnologias y perseguir
nuevas ideas. Esto podria implicar brindar acceso a talleres, sesiones de capacitacion y
materiales educativos.

g. Visibilizar modelos por seguir: se debe reconocer y recompensar a los
empleados que lleven a cabo, con éxito, nuevas ideas, asi como a aquellos que
demuestren una mentalidad acorde a los pilares de su cultura de innovacion y a los
agentes de cambio, patrocinadores activos y embajadores de cultura de innovacion, para
que participen en estas iniciativas y adoptar esta mentalidad de crecimiento sea atractivo
y apetecible para todos los empleados.

h. Evaluar continuamente el progreso: evaluar regularmente el éxito de las
iniciativas de innovacion y utilizar esta informacion para refinar la estrategia de
innovacion. Esto puede ayudar, a la organizacidén, a mejorar continuamente y maximizar

el impacto de sus esfuerzos.
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Se debe siempre incluir organicamente, en la estrategia y en la cultura, la
expectativa de que fomentar una cultura de innovacién requiere tiempo, esfuerzo

intencionado y constancia por parte de todas las capas jerarquicas de la innovacion.

Fase 2. Ciclo de fomento de la innovacion

Evaluar

Comunicar Colaborar

Invertir

Evaluar

Se debe empezar por comprender las necesidades de la comunidad a la que sirve
la organizacion al igual que las necesidades internas de los empleados en sus labores
de soporte al cliente final, lo cual permitira identificar las areas donde la innovacion puede
marcar la diferencia. Para esto, se recomienda establecer canales para la recopilacion
periddica de comentarios de los clientes sobre las iniciativas de innovacién de la

empresa. Lo anterior puede proporcionar informacion valiosa sobre el impacto de los
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esfuerzos de la organizacién y podria implicar el encuestar a las partes interesadas,

realizar grupos de enfoque o analizar datos para descubrir tendencias y desafios.

Por otra parte, se debe establecer, desde la etapa del disefio de la estrategia,
cuales seran las métricas de innovacion para acompanar el progreso de las iniciativas
de innovacion, como la cantidad de nuevas ideas generadas, la cantidad de prototipos
desarrollados o la cantidad de proyectos piloto realizados, el tiempo, el involucramiento
y el volumen de participacion, y los resultados arrojados, entre otras, que puedan ser

pertinentes a la naturaleza del negocio.

Ademas, de las evaluaciones preliminares, al final del ciclo, la etapa de evaluacion
se repite con la implementacion de procesos de retroalimentacion y adaptacion para
asegurar la mejora continua, donde se hace una valoracién retrospectiva de las
actividades llevadas a cabo en las demas etapas y se planifica la siguiente iteracién del
ciclo con modificaciones acorde a los resultados obtenidos y la experiencia de ejecucion
para los participantes, de forma que tengan una nueva oportunidad de lograr mas y

mejores resultados.

Medir el progreso de los procesos de innovacidon puede ser un desafio, pero es
esencial para garantizar que la organizacion esté progresando y hacer correcciones de
rumbo al final de cada ciclo de evaluacion. Para esto, se puede recurrir a la aplicacion
de diversas herramientas para determinar las practicas y los resultados en torno a los
esfuerzos que se aspira lograr, siempre teniendo presente que medir el progreso en la

cultura de la innovacién es un proceso continuo e iterativo.
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Colaborar

La adopcion del cambio requiere la colaboracion entre multiples actores y sectores
para maximizar su impacto. Por lo tanto, es de vital importancia que haya un enfoque en
crear encadenamientos de valor con el sector privado, lo cual facilite la apropiacién de
valor que, de otras formas, le seria mas complicado acceder al sector publico si no fuese
por la triangulacién de valor ejecutada por la organizacién no gubernamental al servicio

del sector publico.

Al servicio de esta interaccion entre los sectores, se recomienda comenzar con
una actividad genérica para escuchar la voz del cliente y el empleado, como el
crowdsourcing, los talleres de ideacidén y los hackatones para generar nuevas ideas.
Algunas posibles métricas para medir la colaboracion son el conteo de participacion, el
seguimiento al numero de asistentes, el numero de nuevas ideas generadas y el impacto

previsto vs. el impacto alcanzado de las iniciativas, entre otras.

Invertir

Es de vital importancia que cada estrategia esté asociada a una cuota de recursos
varios, no solo financieros, para permitir que se realicen las actividades de generacién
de valor. La planificacion de un presupuesto para iniciativas de innovacién es un
indicador importante del compromiso de la organizacion en lograr sus objetivos de
innovacion. Lo anterior incluye la planificacion del tiempo requerido para que los
empleados participen de las actividades generadas, asi como los espacios fisicos donde
colaborar y las ventanas horarias para idear, experimentar y desarrollar las iniciativas.
Se recomienda implementar, como parte del programa de visibilizacion mencionado en
la etapa de culturizar, que se incluyan incentivos de participacion extrinsecos, como

beneficios, regalias y reconocimientos a las contribuciones para incentivar la
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participacion y reconocer el compromiso mucho antes de que haya resultados que

evaluar al menos en las etapas tempranas de culturizacion.

Comunicar

Comunicar la estrategia de innovacion de la compaiia a todas las partes
interesadas, incluidos los empleados, socios y miembros de la comunidad, es crucial
para movilizar apoyo y compromiso con la innovacién, y garantizar que todos trabajen

hacia los mismos objetivos.

Para comunicar un plan de innovacion en las organizaciones, los comunicadores
internos deben facilitar y coordinar espacios de conversacion para que los miembros
puedan entender el concepto escogido de innovacion y replicarlo en todas sus
plataformas y comunicaciones. Los elementos primordiales de un Plan de Comunicacion

Interna deben incluir los siguientes aspectos:

1. Declaracion de la intencion que la organizacion pretende obtener, ademas de las
nuevas expectativas para sus empleados en términos de innovacion.

2. Detallar los el concepto aceptado de innovacién del que se parte para toda la
estrategia y los resultados esperados de innovacion.

3. Definir organizacionalmente las ideas, competencias y practicas innovadoras.

4. Dar visibilidad sobre cuales van a ser los procesos, herramientas o recursos que
va a brindar la organizacion para el tiempo.

5. Incluir informacién sobre como se comunicaran con el equipo del proyecto y las
demas partes interesadas.

6. Decidir los canales de comunicacion por donde se comunicara el equipo y acerca

de cudles temas.
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Se debe procurar una amplia difusion del plan de comunicacion a través de todos
los canales disponibles (intranets, emailings, carteleria, eventos presenciales), y a través
del patrocinio del liderazgo, el cual debe hacer eco de todos los conceptos, las metas y
las tacticas para lograrlo, convirtiéndose asi en embajadores del cambio y de la

estrategia organizacional.

Estas actividades son las mas basicas para orientar a la organizacion con miras
a la evolucién de su perfil en los cuadrantes del modelo, las recomendaciones estan
orientadas a la facil implementacion de una etapa inicial para flexibilizar la recepcién de
etapas mas complejas de sistematizacion de la innovacién, pero estas actividades
preliminares se orientan a la asimilacion cultural de los conceptos y actividades basicas
que inspiran el movimiento de las variables ambientales para la consecucion de la

innovacion.
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Habiendo sintetizado las respuestas de los entrevistados, se concluye que el perfil
innovativo de la Asociacion de Condados de Texas, segun la estructura de sus variables

ambientales, es EC1 con entornos estables y predecibles.

A esto, se llega a través de la observacion de las variables descritas por los
entrevistados. Su tipo de estructura organizacional es jerarquica y mecanicista, ya que
es, por disefio, una organizacion burocratica donde los individuos se desenvuelven con
poca autonomia y poca improvisacion, y se enfocan en la eficiencia, la previsibilidad, la
seguridad y la aversion al riesgo. Su enfoque de crecimiento es digno de una
organizacion jerarquica, pues la expectativa de expansidén es agregar capas medias al
organigrama institucional y la progresion de carrera de sus empleados se fundamenta en

la permanencia y no en los resultados de éstos a través del tiempo.

Ademas, el tipo de innovacién mas comun es incremental y administrativa, ya que
no se cuenta con las condiciones o recursos necesarios para fomentar otros tipos de
innovacion mas complejos o intensivos en recursos, por tanto, sus movimientos hacia la
tasa de innovacion son bajos y la velocidad de adopcidn es lenta. La fuente de innovacion
de recurrencia es la imitativa, la cual responde a las capacidades internas y a su

configuracion del ambiente para innovar.

La estabilidad ambiental esta presente y es una de las caracteristicas por disefio
mas defendidas por empleados y directivos por igual. En ese sentido, se observan
actitudes de proteccionismo hacia el estado de las operaciones, incluso con
salvaguardas burocraticas instaladas para resguardarse de los cambios en la industria y
de potenciales exposiciones a dafos reputacionales o disrupcion de las operaciones. Se

valora la capacidad de predecir los resultados periédicos de sus operaciones con una
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fluctuacién de cambio ambiental relativamente controlada a lo interno y preparada para
responder al cambio externo de forma sistematica. Lo anterior, efectivamente, valida que,
en la Asociacion de Condados de Texas, se cumplen las proposiciones del modelo de

Damanpour and Gopalakrishnan:

Proposicion 1:

“La alta complejidad organizacional facilitaria el inicio de innovaciones técnicas e

incrementales para las organizaciones en EC1”.

Esta proposicion se cumple al verificarse que la totalidad de innovaciones
mencionadas por los entrevistados son incrementales y, en aisladas circunstancias de

adopcion, también hay técnicas.

Proposicion 2:

“El alto control burocratico no facilitaria la implementaciéon de innovaciones
técnicas incrementales para las organizaciones en EC1 cuando las innovaciones se

inician en el nucleo técnico”.

Dado que las innovaciones que se dan, en su mayoria, no son técnicas, sino
administrativas, es una sefial de que el entorno y la estructura no facilitan la generacion
de innovacién técnica, en ocasiones, por falta de comprension del cambio y sus
beneficios y porque su naturaleza burocratica tiene suficientes procedimientos

obligatorios para asfixiar las iniciativas que se logran adoptar.
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Proposicion 3:

“Un alto control burocratico facilitaria la implementacion de innovaciones técnicas
incrementales para las organizaciones en EC1 cuando las innovaciones se inician en

unidades que superan los limites”.

Efectivamente, existe un alto control burocratico en todas las capas de mando de
la organizacioén, por lo tanto, las implementaciones técnicas requieren ser sancionadas
por patrocinio del liderazgo interno después de haberse comprendido los beneficios

completos por obtenerse de la innovacion técnica propuesta.

Al inicio de este proyecto, se establecié como objetivo general: “Contribuir a la
investigacion de innovacion a través de un caso de estudio en donde se validen las
variables ambientales y su influencia sobre los resultados de innovacion, usando, como
marco comparativo, el modelo propuesto por los autores Damanpour y Gopalakrishnan”.
Con estos resultados alineados de diagnostico que se han encontrado validos, se cumple
con la aplicacién empirica del modelo y con la validacién de su efectividad para predecir
el resultado de innovacién o atribuir, retrospectivamente, los resultados de la innovacion

a variables ambientales especificas.

Como primer objetivo especifico, se propuso: “Validar las variables que
intervienen e interactuan en el ambiente organizacional donde se debe observar la
innovacion, considerando literatura académica y de expertos de negocios”. A través de
una revision exhaustiva de la literatura en el tema, se ha constatado que las variables
observables del modelo aplicado son suficientemente robustas para construir una
apreciacion mas completa de los resultados de innovacion, donde entran en juego las

condiciones ambientales que facilitan o constrifien los resultados.
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En segunda instancia especifica, se propuso: “Realizar un diagndstico sobre el
ambiente para innovacion que existe en la organizacién, sobre las variables ambientales
que conducirian a modelos repetibles para la generacion y adopcion de innovaciones
consistentemente en la organizacion”. Dicho diagndstico predictivo y retrospectivo se
logré armar con satisfaccion para informar a la organizacion sobre su capacidad instalada
y alinear las expectativas de resultados posibles en sus diversas estrategias y lineas de

tiempo.

Como ultima instancia, se propuso hacer una propuesta de estrategia adecuada
para ser adoptada por organizaciones con perfil EC1, con definiciones, tacticas y
estrategias que permitan, a cualquier organizacion, empezar desde su estado actual, sin
importar qué tan basico e inexperto sea su capital humano, con etapas simples y claras
faciles de implementar y medir para comenzar su incursion en el camino de la innovacion
y navegar progresivamente los cuadrantes del modelo de Damanpour y Gopalakrishnan

con la finalidad de evolucionar sus atributos organizacionales de manera paulatina.

Al probarse correctas las proposiciones, se logré validar que el modelo de
Damampour y Gopalakrishnan funciona para diagnosticar estructuradamente el aporte
de las variables ambientales en los resultados de la organizacion. Es necesario
mencionar que la TAC es una entidad abiertamente conocida por su estabilidad y
consistencia a lo largo del tiempo. El cambio ofrecido es lento y se enorgullece de haber
crecido unicamente en respuesta a las necesidades y demandas legales de los condados
a los que sirve, por lo tanto, no queda mucho mas espacio para probar, fallar, aprender
y, por ende, innovar. Todos estos son hechos intrinsecos que, de antemano, se perciben

y, al estructurarse conforme al modelo en estudio, efectivamente, las variables configuran
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una organizacion en teoria con baja capacidad de innovacion, lo cual es consistente con

la evidencia empirica de los resultados de la Asociacion de Condados de Texas.

Las principales recomendaciones estan enfocadas en la construccion de
capacidades creativas, la asimilacién de conceptos disruptivos sobre la innovacion y las
tareas iniciales para generar compromiso, estos esfuerzos incipientes son apropiados
para el estado actual de las capacidades y actitudes de innovacion observadas durante
el proceso y las entrevistas de diagndstico. Una vez cimentados estos elementos en la
cultura organizacional se puede hacer incrementos de complejidad de tareas e iniciativas
relacionadas al fomento de la innovacion, puesto que de hacerse prematuramente, la
organizacion podria caer en un estado de resistencia al cambio por falta de apropiacion
de la necesidad y las metas planteadas. Para evitar esto, se recomienda seguir el plan
estratégico anterior con una distribucion en el tiempo prudencial, acorde a la cultura

actual de Asociacion de Condados de Texas.
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Apreciaciones personales de la autora y entrevistadora

Al realizarse las entrevistas, los proyectos mencionados, al tratar el tema de la
participacion histérica de los entrevistados en los resultados de la innovacién, evidencian
un entendimiento heterogéneo sobre las actividades que constituyen innovacion. En ese
sentido, la nocion de novedad es comun entre los entrevistados y su entendimiento
implicito sobre el concepto evidencia la necesidad de comenzar la entrevista con una

definicidon estandarizada de innovacion, la cual sirva como linea base.

Tedricamente, todos los proyectos citados por los entrevistados como resultados
de innovacion representan, en realidad, la optimizacion de procesos o la mejora continua
meramente reactiva. Si se observa, en forma detenida, la tasa de adopcion generada
alrededor de los cambios en producto o en proceso, al ser de adopcion aislada, es posible
encontrarse en la subjetiva evaluacion contra la definicion presentada de si son o no

innovaciones en si.

Realmente, las barreras mas importantes que amenazan los resultados positivos
de innovacion yacen en la cultura actual de la organizacion. Por ende, se exhiben
actitudes de hostilidad hacia la participacion en esta investigacién debido a temores
politicos, temor a la exposicidn interna de sus perspectivas y poca confianza en la solidez
de su condicion de empleo actual, la cual podria verse afectada por expresar ciertas

opiniones o exponer detalles concretos sobre la operacion de la TAC.

Dichas demostraciones son consistentes con ambientes donde la innovacion trae
consigo un riesgo inherente que, pocas veces, se quiere asumir. El tipo de organizacion
jerarquica tiene un efecto domind de comportamiento, lo cual se evidencia en la

reticencia de otros empleados a responder a las entrevistas después de que la
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participacion se dejara a criterio personal, como lo expresaron los mandos directivos,
ante la rotacion de lideres senior que se da en la coyuntura cuando se realizan las
actividades de investigacion. En ese sentido, se evidencia el temor a posibles represalias
por apartarse de una narrativa especifica o la falta de comprension — e interés por

comprender — del alcance de la investigacion.

Otras actitudes exhibidas por los participantes también ayudan a validar la
estructura jerarquica mecanicista de la TAC, por ejemplo, el proteccionismo con la
divulgacién de los detalles de procesos simples propios de cualquier operacion
empresarial, como nombres de proyectos o herramientas para evitar dejar documentado,
a titulo personal, cualquier expresidon de disconformidad con el statu quo, o bien, exponer
a escrutinio el desempeiio individual de los participantes de los proyectos mencionados

como ejemplos de innovacion.

Por ultimo, se estima que un escenario ideal seria tener una segunda organizacion
como ente de control para realizar la investigacion en paralelo. No obstante, al ser tan
limitado el periodo disponible para realizar este proyecto investigativo, se deja como una

oportunidad futura para la revalidacion del modelo.
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Problema

En el cuerpo de literatura sobre
innovacion, pocos casos de estudio
consideran la influencia y el peso
respectivo que tienen las variables
ambientales sobre la innovacion
obtenida. El problema de investigacion
es ;Codmo hacer modelos de innovacidn
gue se puedan probary, sin embargo,
reflejen la complejidad de los entornos
empresariales reales?

Este proyecto pretende hacer una
contribucion a los estudios especificos
del tema, al perseguir la comprensiony
caracterizacion de las variables
ambientales (individualmente y en
combinaciones controladas) y su peso
en la consecuciéon de saltos
innovativos.

Para entender el peso del entorno en
los resultados de innovacion, es
necesario caracterizar y mapear las
variables que lo componen para luego
cuantificar el peso de cada una en los
resultados obtenidos en el tiempo por
cada organizacion, en cuando a
innovacion refiere.

Solucion

Se hace una revision comprensiva de la
literatura para validar las brechas del
conocimiento en cuanto al rol del
entorno en la consecucion de la
innovacion y se escoge un modelo que
plantea la posibilidad de caracterizar
las empresas en cuatro perfiles
innovativos, para posteriormente
predecir o validar las proposiciones
adyacentes a cada perfil, a través de la
observacion en la Asociacion de
Condados de Texas, donde se
implementara una herramienta de
investigacion que combina entrevistas
y encuestas.

De esta forma se pueden validar las
proposiciones del modelo a validary
hacer una serie de recomendaciones
gue se infieren de los hallazgos en
entrevistas y encuestas. Los datos
recolectados permitiran hacer una
caracterizacién en base a la percepcion
de los empleados de la organizacion y
por ende se valida el perfil y la
veracidad de las proposiciones que le
corresponden, segun el modelo.
Validando o invalidando la teoria de los
autores.

Usuario

Para la institucion patrocinadora, se aporta
una caracterizacion a manera de diagnostico
sobre su ambiente de innovacion, para asi
informar la toma decisiones y planteamiento
de objetivos sus rutas de cambio para el
futuro de sus servicios, cultura organizacional
y el valor que genera a sus clientes.

A través del disefio de un instrumento de
diagndstico que establece una linea base y
observa la dinamica provocada por la
alteracién de los factores.

Competencia

Entre 1989y 1994, se escribieron aprox. 350
disertaciones y 1300 articulos de revistas
sobre innovacion sin hacer una atribucion
sistémica, sobre las causas y efectos de la
innovacion Wolfe (1994). Las investigaciones
observan dimensiones limitadas que
influencian la innovacion, como el tipo, la
radicalidad y etapa de innovacion, pero no
son excluyentes sino que se configuran para
crear condiciones ambientales uUnicas,
dejando una brecha explicativa sobre la
interaccion de y el peso de las multiples
variables que intervinieron para que se diese
la innovacion como resultado.
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Perfil 1: Personal operativo de cada departamento, personas que ejecutan
los procesos para cumplir con el servicio de su departamento. Por ejemplo:
Supervisores, Analistas, Especialistas, profesionales, técnicos, agentes de

servicio y de campo. Julia Bond
HR Benefits
Calificativos de la Adopcioén de Innovacion: Coordinator

Atributos Relacionados: Tasa: Baja/ Intermedia/ Alta & Velocidad: Lenta/ Moderada/ Rapida

* ;Qué tan innovadora considera que es la organizacion?

No mucho, la verdad es bastante lenta en aceptar cambio, generalmente el cambio se hace através de
compras de software o cambios minimos en procesos. Incluso estamos tan ligados a las operaciones estatales
que mucho del cambio no se busca dentro de la empresa sino que se hereda de las regulaciones que nos
imponen como entidades estatales.

* Considerando la definicion de innovacién construida y presentada con anterioridad. ;,Ha tenido oportunidad
de contribuir en la construccion de una innovacién?
Aun no, mi rol es bastante operativo y manual, por lo general cuando hay cambios no soy considerada en el
disefo de estos, solo se me informa del nuevo proceso y cuando toma efecto, la Unica contribucién que puedo
hacer es sefalar cuando una parte de mi trabajo no esta funcionando y esperar que el liderazgo tome alguna
medida correctiva.

» Considerando la definicidn de innovacién construida y presentada con anterioridad. ¢ Ha observado
innovaciones dentro de la organizacion? ;Cuales?
No creo que desde que estoy en la empresa hace dos afios se han presentado ningun tipo de actividades o
cambios significativos de esta indole, lo que mas se acerca es la busqueda de un HCM que nos permita
consolidar las operaciones de personas cumpliendo con las necesidades regulatorias.

* ¢ Qué tan rapido considera que la organizacion logra adoptar nuevas formas o herramientas de trabajo?
Muy lentamente o nunca por completo, si el cambio no responde a un requerimiento de ley o normativa, es
considerado opcional por muchas personas y dentro de la empresa terminan habiendo formas personales de
resolver el trabajo, puesto que hay mucha resistencia y poco refuerzo de las cosas nuevas, quien quiere lo
adopta.

Calificativos de Tipos de Innovacion:
Atributos Relacionados: Técnica/ Incremental/ Administrativa

1. Ordene en orden de frecuencia las areas donde mas frecuentemente ocurren los cambios en la
organizacion:
Filosofias de trabajo
Herramientas de trabajo
Tecnologias
Procesos
Servicios para los clientes
Administrativas
Aspectos legales

Calificativos de Fuentes de Innovacion:
Atributos Relacionados: Imitativa/ Adquisitiva/ Incubativa

Seleccione si esta de acuerdo o no con las siguientes aseveraciones:

La innovacion en la empresa esta La innovacion en esta empresa se  La innovacion es el resultado de los
generalmente inspirada en cambios o hereda a través de la adquisicion y espacios que TAC permite a sus

innovaciones que han funcionado a fusién con otras empresas que empleados para proponer e
otras empresas. complementan o mejoran las implementar cosas nuevas en un
capacidades de TAC. espacio donde es seguro fallar, hacer
ESTOY DE ACUERDO experimentos, aprender y pivotear

NO ESTOY DE ACUERDO



Perfil 2: Personal con alta influencia en el disefio de las operaciones. Por
ejemplo: Gerentes de grupo con experiencia baja a intermedia.
Michael

Westhoff
Infrastructure

Calificativos de la Adopcion de Innovacién: Manager
Atributos Relacionados: Tasa: Baja/ Intermedia/ Alta & Velocidad: Lenta/ Moderada/ Rapida

e ¢ Qué tan innovadora considera que es la organizacion?

No somos para nada innovadores, el mundo tecnoldgico nos lleva afios luz, aca es muy dificil implementar
nueva tecnologia porque el alfabetismo tecnologico y digital es muy disparejo y tiende hacia el lado mas basico
del espectro. Por ende es muy dificil vender alguna idea puesto que todo conlleva una curva de aprendizaje en
el que muchos departamentos simplemente no quieren invertir,

* Considerando la definicion de innovacion construida y presentada con anterioridad. ;Ha tenido
oportunidad de contribuir en la construccién de una innovacion?
No, han habido proyectos donde introducimos alguna herramienta nueva pero es algo estandar para la industria
que simplemente la empresa se esta poniendo al dia, entonces es nuevo para nosotros pero los tecnélogos
sabemos que simplemente es una mejora tardia que estamos introduciendo.

¢ Considerando la definicion de innovacion construida y presentada con anterioridad. ;Ha observado
innovaciones dentro de la organizacion? ;Cuales?
Han habido unas cuantas en las que yo no he participado, pero han sido respuestas a los cambios en la
legislaciéon que obligan a cambiar algun elemento de los servicios que ofrecemos, un par de ellos me han
parecido opciones creativas, pero no diria que son innovaciones en si.

* ¢ Qué tan rapido considera que la organizacion logra adoptar nuevas formas o herramientas de trabajo?
Realmente no ha habido una aceptacién generalizada de ninguna de las mejoras que hemos implementado a la
fecha, por ejemplo siguen habiendo 181 piezas de software en funcionamiento para todas las operaciones de la
empresa, en una companiia tan pequefia eso representa que cada persona o departamento usa al menos cinco
herramientas diferentes que probablemente no son compatibles con nada que usa otro departamento, porque a
la hora de adoptar, las cabezas de departamento tienen la autoridad de escoger las herramientas que van a
usar y escoger la curva de aprendizaje que quieren o no tener. Eso crea una pesadilla de mantenimiento en las
operaciones desde el punto de vista de infraestructura.

Calificativos de Tipos de Innovacion:
Atributos Relacionados: Técnica/ Incremental/ Administrativa

1. Ordene en orden de frecuencia las areas donde mas frecuentemente ocurren los cambios en la
organizacion: Procesos
Servicios para los clientes
Administrativas
Herramientas de trabajo
Filosofias de trabajo
Tecnologias
Aspectos legales

Calificativos de Fuentes de Innovacion:
Atributos Relacionados: Imitativa/ Adquisitiva/ Incubativa

Seleccione si esta de acuerdo o no con las siguientes aseveraciones:

La innovacion en la empresa esta La innovacion en esta empresa se  La innovacion es el resultado de los
generalmente inspirada en cambios o hereda a través de la adquisicion y espacios que TAC permite a sus

innovaciones que han funcionado a fusién con otras empresas que empleados para proponer e
otras empresas. complementan o mejoran las implementar cosas nuevas en un
capacidades de TAC. espacio donde es seguro fallar, hacer
ESTOY DE ACUERDO experimentos, aprender y pivotear

NO ESTOY DE ACUERDO



Perfil 2: Personal con alta influencia en el disefio de las operaciones. Por

ejemplo: Gerentes de grupo con experiencia baja a intermedia. Keith Niesner

Calificativos de la Adopcién de Innovacién: Data Solutions
& Analytics

Atributos Relacionados: Tasa: Baja/ Intermedia/ Alta & Velocidad: Lenta/ Moderada/ Rapida Manager

* ¢Qué tan innovadora considera que es la organizacion?

Es bastante lenta en aceptar el cambio, toma un lider que sancione la exploracién de una oportunidad de
mejorar algo, algunos de los directores son mas abiertos a dejar que los que saben hagan cambios que den
resultados para todos, siempre y cuando no interrumpan la continuidad del servicio gravemente, pero hay lideres que
no permiten implementar mas alla de las fronteras actuales de su conocimiento, ellos nos obligan a ser
conservadores en las respuestas que damos a problemas o mejoras.

* Considerando la definicion de innovacién construida y presentada con anterioridad. ;Ha tenido oportunidad de
contribuir en la construccion de una innovacion?
Aun no, con esa definicion de innovacion puedo observar que no hemos cambiado la forma de operar y el valor que
ofrecemos a las entidades afiliadas en mucho tiempo, en parte porque la audiencia a la que servimos tampoco tiene
un apetito de cambio que permita proponer cosas con frecuencia.

* Considerando la definicion de innovacién construida y presentada con anterioridad. ;,Ha observado
innovaciones dentro de la organizacion? ;Cuales?

Nos han permitido cambiar la forma de contratacion para atraer talento de otros lugares como servicios contratados,
eso permite que logremos desarrollos en temas de inteligencia de datos que nos ayudan a avanzar de formas que no
podriamos con el talento interno. Eso en si nos ha permitido proponer modelos de datos que la empresa nunca habia
visto y ellos lo consideran una innovacion puesto que es la primera vez que una gran cantidad de datos se cruzan
para generar valor e inteligencia para tomar decisiones, estamos entendiendo mucho mejor el costo y las
oportunidades y la composicion de las audiencias que servimos y por primera vez podemos reportarle al estado y los
constituyentes informacion transparente sobre nuestras operaciones y areas de oportunidad.

* ¢ Qué tan rapido considera que la organizacion logra adoptar nuevas formas o herramientas de trabajo?
Toma muchisimo convencimiento y eso lo hace lento, una vez que se hace tangible y claro el beneficio, quienes lo
hacen tienen que correr a implementar antes de que alguno de los factores cambie y se detenga la implementacion,
como ha pasado en muchas ocasiones.

Calificativos de Tipos de Innovacién:
Atributos Relacionados: Técnica/ Incremental/ Administrativa

1. Ordene en orden de frecuencia las areas donde mas frecuentemente ocurren los cambios en la organizacion:

Procesos
Administrativas
Herramientas de trabajo
Tecnologias
Servicios para los clientes
Filosofias de trabajo
Aspectos legales

Calificativos de Fuentes de Innovacion:
Atributos Relacionados: Imitativa/ Adquisitiva/ Incubativa

Seleccione si esta de acuerdo o no con las siguientes aseveraciones:

La innovacion en la empresa esta La innovacion en esta empresa se  La innovacion es el resultado de los
generalmente inspirada en cambios o hereda a través de la adquisicion y espacios que TAC permite a sus

innovaciones que han funcionado a fusidon con otras empresas que empleados para proponer e
otras empresas. complementan o mejoran las implementar cosas nuevas en un
capacidades de TAC. espacio donde es seguro fallar, hacer
ESTOY DE ACUERDO experimentos, aprender y pivotear

NO ESTOY DE ACUERDO



Perfil 3: Personal con influencia en el disefio de la estrategia, pero sin funciones de ejecucion en la cadena de servicios. Por ejemplo: Gerentes Senior, directores, directores
asociados, Ejecutivos, Miembros de juntas directivas.

Adriana

Ibarra
Calificativos de la Adopcion de Innovacion: Sr. Business &
Atributos Relacionados: Tasa: Baja/ Intermedia/ Alta & Velocidad: Lenta/ Moderada/ Rapida Tech Strategy

Manager

* ¢Qué tan innovadora considera que es la organizacion?

Si medimos la innovacién por departamentos la historia podria contarse diferente, hay departamentos que hacen
labores que son altamente reguladas entonces cambian muy poco a través del tiempo en el servicio y quizas un
poco mas rapido en la forma que hacen su trabajo sin alterar el resultado, en ocasiones el cambio es detonado por
un cambio en legislacion y esa es una puerta de oportunidad. Si consideramos el area de tecnologia tiende a
cambiar mas silenciosamente, muchas actualizaciones de infraestructura se hacen sin que nadie note cambios
inmediatos.

» Considerando la definicidn de innovacién construida y presentada con anterioridad. ¢ Ha tenido oportunidad de
contribuir en la construccion de una innovacion?

Creo que es mi trabajo particularmente hacer que sea posible cambiar en las direcciones necesarias entonces si
considero que he podido influir en todos los cambios que logramos hacer pero sobre todo en el disefio del futuro de
la organizacion, si bien hoy no somos todo lo que podriamos ser, el liderazgo de la organizacién esta claro que es
necesario disefar una estrategia que nos transforme a largo plazo para seguir sirviendo a los afiliados e incluso
mejorar la oferta de serivicios. La primera y clara contribucion a esta oportunidad de innovacion para mi es la
contratacion de roles estratégicos como el Manager de Data y L&D, también la creacién del puesto de arquitectura
de la informacién y la contratacion de equipos offshore para escalar rapidamente el modelado de datos mas alla de
la capacidad instalada con la que contamos internamente.

» Considerando la definicidon de innovacién construida y presentada con anterioridad. ¢ Ha observado
innovaciones dentro de la organizacion? ;Cuales?
Creo que aun nos estamos actualizando de afios de atraso con la industria, por ende lo que nos genera valor a
nosotros son cosas que en la industria ya es estandar, estamos muy largo de ser early adopters pero definitivamente
vamos por un buen camino a que tengamos las aptitudes y actitudes organizacionales adecuadas para la
innovacidn pueda suceder, por ahora estamos solo actualizando y empezando a planear para que sea posible
innovar en el futuro a mediano o largo plazo.

* ¢ Qué tan rapido considera que la organizacioén logra adoptar nuevas formas o herramientas de trabajo?
Lentamente, y no es una adopcién generalizada, sino un modelo basado en la demanda entonces quienes adoptan
son aquellos con la necesidad o los beneficios inmediatos.

Calificativos de Tipos de Innovacion:
Atributos Relacionados: Técnica/ Incremental/ Administrativa

1. Ordene en orden de frecuencia las areas donde mas frecuentemente ocurren los cambios en la organizacion:
Aspectos legales
Procesos
Administrativas
Filosofias de trabajo
Servicios para los clientes
Herramientas de trabajo
Tecnologias

Calificativos de Fuentes de Innovacion:
Atributos Relacionados: Imitativa/ Adquisitiva/ Incubativa

Seleccione si esta de acuerdo o no con las siguientes aseveraciones:

La innovacion en la empresa esta La innovacion en esta empresa se  La innovacion es el resultado de los
generalmente inspirada en cambios o0  hereda a través de la adquisicion y espacios que TAC permite a sus

innovaciones que han funcionado a fusion con otras empresas que empleados para proponer e
otras empresas. complementan o mejoran las implementar cosas nuevas en un
capacidades de TAC. espacio donde es seguro fallar, hacer
ESTOY DE ACUERDO experimentos, aprender y pivotear

NO ESTOY DE ACUERDO



Perfil 3: Personal con influencia en el disefio de la estrategia, pero sin funciones de ejecucion en la cadena de servicios. Por ejemplo: Gerentes Senior, directores, directores
asociados, Ejecutivos, Miembros de juntas directivas.

Julie
Calificativos de la Adopcion de Innovacion: Rogers
Atributos Relacionados: Tasa: Baja/ Intermedia/ Alta & Velocidad: Lenta/ Moderada/ Rapida Director of
Operations

* ¢ Qué tan innovadora considera que es la organizacion?
Yo diria que operacionalmente somos muy efectivos pero no necesariamente cambiamos muy rapido, se ha llegado a
un nivel de dominio de los procesos que hace que podamos ejecutar con mucha habilidad pero cualquier desvio del
proceso se enfrenta con barreras de aceptacion inicialmente.

* Considerando la definicion de innovacién construida y presentada con anterioridad. ¢ Ha tenido oportunidad de
contribuir en la construccién de una innovacion?
Claro, muchos de los procesos que se ejecutan hoy son un cambio a partir de anos de experiencia que me han
permitido hacer modificaciones para que los procesos de mi departamento sean mas llevaderos y eficientes para
quienes los ejecutan.

* Considerando la definicion de innovacion construida y presentada con anterioridad. ;Ha observado innovaciones
dentro de la organizacién? ; Cuales?
El cambio en la linea de servicios de para los afiliados ha cambiado a lo largo del tiempo con el input de varios
departamentos, los servicios de seguros, compensaciones Y litografia han diversificado sus ofertas con cosas que otras
asociaciones del pais no ofrecen del todo.

* ¢ Qué tan rapido considera que la organizacion logra adoptar nuevas formas o herramientas de trabajo?
Con buena planeacion y una campafa de convencimiento se logran hacer los cambios necesarios para que se de una
buena adopcion, la velocidad varia siempre debido a la calidad de estas cosas anteriores, a la complejidad del cambio
y por supuesto a la audiencia que adopta, ya que algunos grupos son mas adeptos a la tecnologia y se les facilita
equiparar conocimientos.

Calificativos de Tipos de Innovacién:
Atributos Relacionados: Técnica/ Incremental/ Administrativa

1. Ordene en orden de frecuencia las areas donde mas frecuentemente ocurren los cambios en la organizacion:

Filosofias de trabajo
Servicios para los clientes
Administrativas
Procesos
Tecnologias
Herramientas de trabajo
Aspectos legales

Calificativos de Fuentes de Innovacion:
Atributos Relacionados: Imitativa/ Adquisitiva/ Incubativa

Seleccione si esta de acuerdo o no con las siguientes aseveraciones:

La innovacion en la empresa esta La innovacion en esta empresa se  La innovacion es el resultado de los
generalmente inspirada en cambios o hereda a través de la adquisicion y espacios que TAC permite a sus

innovaciones que han funcionado a fusién con otras empresas que empleados para proponer e
otras empresas. complementan o mejoran las implementar cosas nuevas en un
capacidades de TAC. espacio donde es seguro fallar, hacer
ESTOY DE ACUERDO experimentos, aprender y pivotear

NO ESTOY DE ACUERDO



Perfil 3: Personal con influencia en el disefio de la estrategia, pero sin funciones de ejecucion en la cadena de servicios. Por ejemplo: Gerentes Senior, directores, directores
asociados, Ejecutivos, Miembros de juntas directivas.

Leigh Deuce
Calificativos de la Adopcién de Innovacién: D',:icr;f;rn"f
Atributos Relacionados: Tasa: Baja/ Intermedia/ Alta & Velocidad: Lenta/ Moderada/ Rapida Resources

* ¢ Qué tan innovadora considera que es la organizacion?

El fuerte de TAC es el servicio y las relaciones interpersonales con nuestros afiliados, detras de bambalinas las
practicas de ejecucion son muy diversas y son ideadas por cada grupo segun sus capacidades. Somos muy buenos
escuchando la voz de nuestros clientes y nos estamos volviendo mejores en seguirle el paso a las nuevas practicas,
pero si tuviera que poner un ranking de innovacion basada en la definicién que conversamos, nosotros no estariamos
entre los mas vanguardistas.

* Considerando la definicion de innovacion construida y presentada con anterioridad. ¢ Ha tenido oportunidad de
contribuir en la construccion de una innovacion?
AUN no, soy bastante nueva en la organizacion pero es posible el proyecto del Human Capitol Management System
que estamos desarrollando tenga resultados muy satisfactorios que se puedan considerar como innovacion, puesto
que tenemos muchas areas en las que se va generar o agregar valor a las operaciones y la experiencia de los
empleados.

* Considerando la definicién de innovacion construida y presentada con anterioridad. ;Ha observado innovaciones
dentro de la organizacion? ¢ Cuales?
Como dije, por el momento no he tenido oportunidad habiendo llegado a TAC y mi posicidon hace cerca de seis meses
apenas.

* ¢ Qué tan rapido considera que la organizacion logra adoptar nuevas formas o herramientas de trabajo?
Creo que esta por verse aun, lo que he observado hasta ahora es lento pero también es en respuesta a una falta de
entendimiento de los beneficios y poco sentido de urgencia.

Calificativos de Tipos de Innovacion:
Atributos Relacionados: Técnica/ Incremental/ Administrativa

1. Ordene en orden de frecuencia las areas donde mas frecuentemente ocurren los cambios en la organizacion:

Aspectos legales
Filosofias de trabajo
Administrativas
Procesos
Herramientas de trabajo
Tecnologias
Servicios para los clientes

Calificativos de Fuentes de Innovacion:
Atributos Relacionados: Imitativa/ Adquisitiva/ Incubativa

Seleccione si esta de acuerdo o no con las siguientes aseveraciones:

La innovacion en la empresa esta La innovacion en esta empresa se  La innovacion es el resultado de los
generalmente inspirada en cambios o hereda a través de la adquisicion y espacios que TAC permite a sus

innovaciones que han funcionado a fusién con otras empresas que empleados para proponer e
otras empresas. complementan o mejoran las implementar cosas nuevas en un
capacidades de TAC. espacio donde es seguro fallar, hacer
ESTOY DE ACUERDO experimentos, aprender y pivotear

NO ESTOY DE ACUERDO
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