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Resumen

La tesis doctoral que a continuacion se desarrolla, ha investigado las variables
independientes de Cultura Organizacional y las Habilidades Directivas; asi como
también la variable dependiente de la Innovacién. En la literatura se ha podido
demostrar que estas dos variables independientes son factores claves para la innovacion.
La cultura organizacional establece los comportamientos de los trabajadores,
traduciéndose en creencias, valores, la forma de percibir y aterrizar lo aprendido, pautas
que aducen a que un directivo declare a la innovacion como eje de la empresa. Las
habilidades directivas pretenden guiar efectivamente a los colaboradores. En este
sentido, se establece el objetivo principal de esta investigacion pretendiendo comprobar
la influencia de la cultura organizativa y las habilidades directivas en la innovacién
empresarial mediante un modelo relacional con indicadores recopilados de la literatura
que ha sido evaluado mediante una técnica multivariada, se comprobaron las relaciones
causales con el método de ecuaciones estructurales.

Se disefid una encuesta para ejecutivos que trabajan en diferentes sectores econémicos
en la provincia de Manabi de Ecuador, esta encuesta se aplico a 416 directivos. Los
resultados determinan que la cultura organizacional impuesta por los directivos influye
positivamente en el logro de las innovaciones, mientras que, las habilidades de gestion
tienen un impacto negativo en el estado de las innovaciones, esto se pudiera explicar por
los contextos inciertos que trabajan los directivos, aunque no se define claramente su
explicacion pudiera ser su ubicacion periférica una de estas razones. Seria interesante
para futuras lineas de investigacion, abordar analisis detallados a diferentes sectores y
territorios, abordando obstaculos culturales y de gestion.

Palabras claves: cultura organizacional, innovacion, habilidades directivas, innovacion
gerencial, sectores periféricos.
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Capitulo 1. Introduccién

CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1. El problema estudiado y la relevancia de la investigacién

En la actualidad, el mundo globalizado en el cual las organizaciones se ven inmersas
genera cambios y transformaciones a velocidades asombrosas. Ello propicia en los
contextos regionales y locales donde las empresas se encuentran procesos econdémicos
dinamicos y complejos que, sin temor a equivocarnos, reclaman por parte de los
empresarios un abordaje multidimensional donde la innovacion es la pieza clave. El
eslabon que coadyuva en una perspectiva mucha mas integradora de la cultura
organizativa (COTEC, 2010a).

En este sentido, las diferencias entre los paises y regiones centrales y periféricos del
sistema econdémico global determinan las reacciones y las acciones de los agentes y los
individuos que trabajan en las organizaciones, tanto en el comportamiento como en la
produccion de innovacion (Fernandez-Esquinas y Pérez-Yruela, 2015). Segun estos
autores porque ello incide de forma concreta en la manera de vivir y de actuar. Se trata
del plano por el que la cultura es percibida de forma general, como el reflejo de las
actitudes, valores, creencias, cualificaciones y otros, de las personas de un determinado
contexto (Gémez, 2013). La cultura por simple l6gica afecta de manera profunda a la
poblacion donde interviene, que reacciona en funcion de los posibles cambios que
puedan alterar los valores y capacidades propias (Malecki, 1995). Distinguiéndolo como
el influjo que permite inferir que la cultura organizativa tiene implicitos otros aspectos

que forman parte de los trabajadores y de su contexto.

Desde esta perspectiva, la cultura organizativa puede ser entendida como la amalgama
de elementos cognitivos y afectivos de los miembros que se unen y acoplan a una
organizacion, mediante el uso de modelos o patrones cuyos significados son
compartidos y percibidos de forma comdn por los miembros de la organizacion. Este
conjunto de elementos son los que nos llevan a formar parte de la misma y a unirnos a

las organizaciones por medio de valores, creencias y expectativas. Que los individuos
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integrantes las observan como propias y que se encuentran repletas de significados

compartidos por los miembros de la organizacion (Siehl y Martin, 1984).

Esta perspectiva estructuralista que considera a todo individuo dotado de condiciones y
estructuras mentales habituales, que les permiten pensar y asumir modelos de
pensamiento que son comunes y que se comparten con el grupo son las que van
determinando la conformacion de la cultura organizativa. En gran medida porque
implica la perspectiva coman de un equipo de personas que piensan, sienten y actdan de
manera semejante. Esto trae como consecuencia que existan discrepancias
metodoldgicas al momento de estudiar o profundizar en las implicaciones de la cultura

corporativa y la innovacion.

En las empresas, la innovacion es declarada mediante la cultura organizacional, ya que
de ella se derivan los comportamientos de los miembros, es decir, las capacidades de los
individuos que trabajan en la misma. Estos rasgos propios de la cultura de la
organizacion se materializan en sus creencias, valores, capacidades, conocimientos y la
manera en que los mismos perciben y concretan el aprendizaje, la gestién del
conocimiento y la innovacién, es decir las pautas que determinan el modo de

comportarse y que a su vez constituyen la cultura organizativa.

Bajo esta perspectiva, la cultura organizativa depende del estilo de direccion que impere
en una organizacion. Las habilidades directivas utilizadas para guiar de manera efectiva
a los miembros de la organizacion (Ashkenas y Francis, 2000), de quienes ejercen la

méaxima responsabilidad y posicion jerarquica en la estructura administrativa.

En tal sentido, el desarrollo de esta investigacion pretende profundizar en el
conocimiento del perfil de los directivos que ayudan a crear entornos propicios para la
innovacion empresarial. Asimismo, también pretende ampliar la perspectiva que existe
sobre el desempefio de los directivos de empresas y la manera en que las habilidades
gerenciales que ostentan puedan incidir en la innovacion empresarial. Por tal motivo, el
estudio se convierte en un soporte tedrico que puede servir de ayuda para futuros

investigadores que decidan profundizar en este campo del saber.
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Capitulo 1. Introduccién

El estudio se considera de interés para las empresas por la importancia y relevancia
socioecondmica, ya que puede tener repercusion en las competencias que deben cumplir
los gestores, asi como en la formacion de gerentes competentes con habilidades
gerenciales con propension a la innovacion. Por altimo, el estudio es propicio para
reflexionar acerca de la necesidad de fomentar en la presencia de lideres, con
habilidades directivas que le permitan orientar las empresas hacia una cultura
organizativa que promueva la innovacion empresarial, que permita reforzar los
comportamientos innovadores en los trabajadores, ademas del propio desarrollo

personal y profesional del gerente como lider dentro de la organizacion.

Por todo lo anterior, en este trabajo de tesis se analiza como las habilidades directivas y
la cultura empresarial, para el caso concreto de las empresas de la provincia de Manabi,
constituyen determinantes para la creacién de estructuras organizativas proclives a

materializar el desempefio de los recursos humanos en resultados de innovacion.

1.2.  Objetivos e interrogantes del estudio en el contexto actual

Los objetivos de la investigacién estan orientados a comprobar la influencia de la
cultura organizativa y las habilidades directivas en la innovacién empresarial mediante
la elaboracion de un modelo relacional entre estas variables. Se trata de contribuir a
resolver la brecha apreciada en la literatura del estudio de la innovacion, que trata de
explicar cuéles son los determinantes que impulsan la innovacion empresarial. Para ello,
el citado modelo considera como variables independientes las habilidades gerenciales de
los gestores empresariales, asi como las estrategias y actividades llevadas a cabo en la
préactica por estos dirigentes en el marco de la cultura empresarial que ellos mismos

impulsan.

En tal sentido, este trabajo trata de responder a un conjunto de interrogantes, que estan

en consonancia con los siguientes objetivos especificos planteados, a saber:
1. Identificar la manera en que una cultura organizacional orientada a la innovacion

puede influir de manera positiva en los gerentes para el logro de diferentes tipos de

estrategias organizacionales
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2. Describir la forma en que una cultura organizacional orientada a la innovacion puede
influir positiva y significativamente en los gerentes para el logro de diferentes tipos de
précticas de gestion.

3. Establecer como una cultura organizacional orientada a la innovacion puede influir de
forma positiva y significativa para lograr la implementacion de la planificacion

estratégica por parte de los gerentes.

4. Determinar la manera en que el desarrollo de habilidades de gestion puede influir de

forma positiva y significativa en los resultados de la innovacion.

La hipdtesis de partida de la investigacion es que el modelo de gestion disefiado por los
directivos y la cultura organizativa que promueven puede determinar la innovacion
empresarial en las empresas. Esto es, si la cultura organizacional impuesta por los
directivos tiene una influencia positiva significativa en el logro de diferentes tipos de
innovaciones. Todo ello, como consecuencia de las estrategias que se disefian a ese
nivel jerarquico, de las diferentes précticas de gestion que implementan en el desarrollo
del proceso productivo y de las acciones de planificacion estratégica realizadas por parte
de los gerentes. De igual modo, consiste en comprobar si las habilidades de gestion de
los gerentes tienen una influencia positiva significativa en los resultados de la

innovacion.

1.3.  Estrategia de la investigacion

1.3.1. Alcance del tema de investigacion

Hoy en dia, las organizaciones para poder desarrollarse, evolucionar y mantenerse a
flote demandan trabajadores con habilidades individuales y colectivas que las
conduzcan a posiciones aventajadas en el mercado. Ello implica que los gestores
ademas de enfocar parte de sus habilidades a mejorar los productos y servicios, también
las dirijan a afrontar la situacion laboral en las relaciones sociales dentro y fuera de la
organizacion. En esta segunda faceta es importante que los gestores cuenten con
habilidades especificas porque en el marco de las relaciones sociales es necesario

impulsar cambios en la cultura organizacional que requiere variar el comportamiento y
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la actitud del trabajador, fomentarles el compromiso institucional o ensefarles a saber

adaptar el interés individual a las exigencias de la cultura de la organizacion.

En el devenir de las organizaciones empresariales, las relaciones sociales de los
empleados estan inmersas en el conjunto de la cultura organizacional. La cultura es un
elemento que es compartido por los miembros que forman parte de la misma y es el
elemento central que permite a los directivos unir y estrechar lazos con el equipo con el
que comparte funciones y labores. Se considera que es la clave para la generacién de
entornos laborales adecuados que contribuyan a la emergencia de la innovacion, la
creatividad y el progreso, ya que se convierte en el eje de empuje para el desarrollo
profesional en los individuos y, en consecuencia, del avance en la vida de la

organizacion empresarial.

Diversos autores consideran que la cultura organizativa u organizacional viene a ser
como el norte en una brujula, siempre marca la direccion hacia donde se debe ir. La guia
que orienta a los trabajadores sobre la manera en la que deben hacerse las cosas dentro
de la organizacién. En la literatura se pueden encontrar un gran numero de trabajos
concretos que aseveran cémo la cultura organizativa influye en los empleados y que
propicia verdaderos cambios en las conductas con el solo acto de ingresar en la
empresa. Ruiz y Naranjo (2012) afirman que tiene tal influencia en el sujeto que
transforma la forma en que el mismo actla, dependiendo del entorno dénde se encuentre

y de la posible influencia que reciba del mismo (Ruiz y Naranjo, 2012).

La cultura organizativa es percibida entonces como un factor que es compartido por los
miembros, pero que a su vez es vista como la clave para fomentar el crecimiento y
sostenibilidad de cualquier organizacion, en particular, actualmente para hacerlo
mediante adecuados procesos de innovacion. Asi, por ejemplo, transmitir valores como
la orientacion al trabajo en equipo es una forma de facilitar el despliegue de capacidades
que van a permitir a los miembros adaptarse al proceso de innovacion que haya sido

disefiado para encauzar el cambio o la modernizacién de la empresa.

Desde esta perspectiva, el proceso de innovacion es observado como variable
dependiente de la cultura organizativa y de las habilidades de los gestores que impulsan

un modelo de gestion y cultura. De modo que la construccion de un medio innovador,
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yuxtapuesto con la vision y la misién empresarial, involucrando a todos los miembros
se convierte en estrategia para marcar diferencias con respecto a los competidores
(Levi-Strauss, 1973). De modo que este enfoque relacional entre cultura organizativa,
habilidades directivas e innovacion implica, ademas de tener acceso al conocimiento y a
la tecnologia, contar con personas (directivos y trabajadores) con las competencias
necesarias para actuar ante los procesos de cambio que las organizaciones afrontan
como consecuencia de los cambios sociales y economicos. Asi, este paradigma “da por
sentado” que para la integracion de estos tres elementos las personas que trabajan en

una organizacion son el elemento sustancial.

Por ello, se presume que las capacidades de los gestores requieren habilidades directivas
especificas. Sobre todo, cuando se plantea afrontar retos de cambio organizativo en
escenarios de incertidumbre, utilizarlos para establecer procesos de innovacion
eficientes y altos niveles de competitividad en el mercado en el que participa la empresa
(Gémez I., 2013). De igual manera, para impulsar el comportamiento innovador de los
empleados y para que contribuyan al desarrollo de la gestion empresarial efectiva y
eficiente se asume que los equipos directivos o los gerentes deberian asumir el rol de
agente innovador y liderazgo para propulsar el cambio cultural y que la innovacion
forme parte de los fines de la cultura organizativa (Albertos, 2002).

Lo hasta ahora expuesto nos inclina a pensar que la cultura organizativa y las
habilidades directivas son elementos que contribuyen a la interaccion entre los
miembros de la organizacion, con el fin de mejorar el funcionamiento de la dimension
laboral (Pereda, Lopez-Guzman, y Gonzalez, 2014) y que afectan a la gestion del
conocimiento como fuente de innovacion (Goémez, 2013). En particular, algunos autores
consideran que los directivos deben contar con habilidades gerenciales relacionadas con
saber comunicar, tomar decisiones, analizar racionalmente los riesgos, ser creativos para
innovar, improvisar y planear. Tener un conjunto de habilidades necesarias y
fundamentales para el buen funcionamiento de cualquier organizacion y que estan
ligadas a otras capacidades gerenciales como la saber ejercer el rol del liderazgo, saber
administrar el tiempo y gestionar los recursos humano. Todas estas habilidades estan
relacionadas con las competencias basicas que se requieren para saber trabajar, conducir

un equipo y ser asertivos (Madrigal, 2006).
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Por otra parte, en la literatura sobre gestion directiva hay autores que manifiestan que
actualmente en el mundo “existe una importante escasez de ejecutivos con habilidades
de gestion idoneas, la cual se hace notoria en la gestion empresarial que llevan a cabo”
(Manpower Group, 2013). Segun investigaciones realizadas por esta organizacion, para
el afo 2014, el 36% de los empleadores a nivel global presentaban escasez de talento.
Sin embargo, al menos una de cada cinco organizaciones no adopta estrategias para

enfrentar esta problemaética.

También, Escalante (2013) destaca con respecto a las habilidades gerenciales, que las
empresas demandan para sus ejecutivos habilidades las sociales, culturales, uso de
tecnologias, manejo de equipos intergeneracionales, entre otras. Esta necesidad de
contar con los mejores directivos es la que propicia que en el sector empresarial emerja
la necesidad de profundizar en el estudio de perfiles “ideales” adaptados a las
necesidades actuales. EI mix de habilidades directivas que encajan con la cultura
organizativa y son apropiadas para manejar mayores niveles de complejidad tanto en las
compafiias de sectores productivos tecnoldgicos como en la de sectores tradicionales
(Marrero, 2014). Uno de los ejemplos predominantes en la literatura es valorar la
preferencia de tener empleados o directivos que sobresalen por sus habilidades blandas
(soft skills) frente a las duras o técnicas. Las habilidades de comunicacion, actitud,
sociales, flexibilidad, entre otras, frente a las relativas al, uso de tecnologias, dominio de

idiomas o formacidn especializada.

Adicionalmente, desde este punto de vista de autores como Zamora y Villamar (2011)
se enfatiza el papel de la cultura organizativa como elemento clave que limita el
desarrollo y crecimiento de una empresa. La gestion de las organizaciones esta
influenciada segln estos autores en mayor medida por factores politicos, econémicos,
de gestion referidos a los valores y normas que rigen el desempefio de sus miembros. La
incertidumbre del entorno condiciona las decisiones de los directivos para desarrollar
estrategias y mejorar los procesos internos de la organizacion bajo el pretexto de
orientar la gestion hacia los objetivos econémicos. Sin embargo, descuidando el disefio

de modelos de empresa responsable socialmente (Zamora y Villamar, 2011).

La situacion antes descrita tanto en el plano de las habilidades directivas como en la

cultura organizativa estan presentes de una forma mas aguda en la realidad empresarial
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Latinoamericana. En especial cuando emerge la depresion del ciclo econdémico a nivel
mundial, la afectacién también es mas notoria. En estos paises la separacion entre
responsabilidad y competitividad tiende a legitimar mas el resultado econémico que los
principios y practicas de responsabilidad social hacia los individuos de las
organizaciones. Los gestores priman decisiones econdmicas relacionadas con la caida
de materias primas, la subida de los precios energéticos como medida para superar el
periodo de crisis. La presencia de la gestion empresarial competitiva frente a la
responsable y no su conjuncion plena, algo esencial para la dignificacion de las
condiciones del trabajo (Bestratén y Pujol, 2004), es un campo débilmente desarrollado
en los paises latinoamericanos desde el enfoque de las habilidades gerenciales (Martin
Mayoral, 2009).

Desde este punto de vista, el estudio de las habilidades directivas y la cultura
organizativa para crear empresas innovadoras es un reto que se debe acometer desde el
ambito cientifico y para las empresas de América del Sur. Todo ello, sin menoscabo de
los modelos econdmicos, las politicas y los planes gubernamentales, las estrategias
empresariales, la cultura empresarial y la forma de afrontar la innovacion en estos

paises.

Conviene asumir este desafio para entender las relaciones entre los procesos de
innovacion y la capacidad que tiene cada pais para continuar prosperando. Acometer la
tarea de comprender cémo los hallazgos y contribuciones que desde la teoria
organizacional se estan haciendo para adaptarlos a la realidad de esta region, que los
avances en el campo de la ciencia sean Utiles para generar y sustentar estructuras
sociales que conlleven la presencia de la innovacién en la gestion empresarial y que

impulsen un nuevo desarrollo para la region Latinoamericana (Petit et al., 2012).

Una de las regiones latinoamericana donde se vive esta realidad con respecto a las
carencias referidas a las habilidades gerenciales es Perl. En este pais el 67% de los
empleadores presentan una demanda de profesionales insatisfecha, porcentaje
significativamente mayor que el observado en el afio 2013 (28%) y el mas alto de
Latinoamérica. Esta debilidad podria ocasionar la pérdida de competitividad en muchas

organizaciones empresariales peruanas. El problema es que se buscan ejecutivos con
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habilidades idéneas en un mercado laboral castigado por la sobre oferta laboral y la baja

cualificacion de los oferentes (Castillo, 2019).

Otro caso particular es Colombia con una estructura empresarial tradicionalmente
adaptada al mercado local y proteccionista que esta afectada por la apertura hacia el
libre mercado global. Segun Naranjo y Gonzélez, 2012, este cambio requiere de
reformas estructurales en el tejido empresarial, que incluye la mejora en el desempefio y
las competencias de los gestores y directivos de empresas. Se trata de déficit en la
capacitacion y habilidades gerenciales para lograr mejores niveles de eficiencia en un

escenario economico globalizado (Naranjo y Gonzélez, 2012).

Particularmente, resulta significativo que existen paises en Latinoamérica que el nivel
estratégico gerencial es desconocido. Las actuaciones son cortoplacistas en buena parte
del tejido productivo tacticas y operacionales para subsistir. Las carencias en
planificacién y gestion estratégica para desarrollar la ventaja competitiva, reducir los
costes y maximizar el beneficio revela la dificultad para avanzar en el proceso

innovador en la actividad empresarial (Aburto y Bonales, 2011).

Nuestro estudio se centra en Ecuador, pais que también se ve afectado por la realidad
que se ha descrito para Pert o Colombia. Histéricamente, este pais no destaca por tener
sectores industriales competitivos a nivel mundial, al menos no al nivel de la industria
petrolifera. La inmensa mayoria de las empresas estan constituidas por miembros de la
familia y su falta de preparacion para manejar herramientas gerenciales indispensables
para competir en el mercado nacional e internacional. El uso escaso de herramientas y
formas de gestion administrativa y contable, las deficiencias en la planificacién
estratégica, las lagunas en la capacitacion y el uso de tecnologias avanzadas afectan a la
modernizacion de las empresas ecuatorianas (Paredes-Gavilanez, Toaquiza-Padilla y
Bonilla-Carpio, 2020).

En consecuencia, los moderados avances en el plano de las habilidades directivas y la
cultura organizativa orientados a la responsabilidad social y en la estructura del
entramado empresarial no deja de ser un escollo para avanzar en los indicadores
macroeconomicos. Actualmente, Ecuador es la economia nimero 64 por volumen de

PIB, el PIB per capita con cerca de 5.000 euros al afio la sitGa en el puesto 94 de 196 del
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ranking mundial, se encuentra en el puesto 123 de los 190 en el ranking “Doing

Business!”, que refleja la dificultad de hacer negocios en el pais.

Martin Mayoral (2009) indica que se trata de una economia con indicadores
macroeconomicos que son reflejo de las debilidades estructurales de la organizacion
familiar que mantienen las pequefias y medianas empresas. Krugman, Obstfeld y
Melitz, (2012) apuntan a que la politica gubernamental paternalista no ha tenido el
impacto deseado. La industria local no ha sabido avanzar hacia la especializacién
estratégica para contrarrestar las economias de escala de competidores internacionales
que han ido introduciéndose en los mercados regionales o provinciales y en los

cantones.

Lo hasta ahora expuesto, lleva a pensar que las habilidades directivas y la cultura
organizacional son caracteristicas importantes que pueden desempefiar un papel clave
en el desarrollo de la innovacion. Esto implica estudiar en profundidad como estos dos
constructos influyen en la mejora continua de productos, servicios y procesos de una
empresa. La combinacion de ambos para tratar de ver su efecto en la innovacién
empresarial ha sido poco estudiada. La presente tesis doctoral surge de este
planteamiento inicial, pretendiendo profundizar sobre las habilidades directivas de los
gerentes, la cultura organizativa y los efectos que tiene en los cambios novedosos que
las empresas implementan. Las conclusiones de esta tesis pretenden contribuir de alguna
forma a resolver la brecha que existe en la investigacién empirica sobre como surge y se
aplica la innovacion en las empresas. La investigacion se realiza en el sector empresarial

de la Provincia de Manabi (Ecuador).
1.3.2.Contexto de la investigacion
De acuerdo con lo antes expuesto, se delimita esta tesis doctoral en sus facetas espacial,

temporal, cientifica y poblacional, como se expone en las lineas que a continuacion se

presentan. Desde el punto de vista teorico, la investigacion estudia las teorias asociadas

1 El ranking “Doing Business” refleja la facilidad de las economias nacionales para hacer negocio. La
posicion oscila entre el puesto 1y 190. En la evaluacién considera variables tales como dificultades para
la apertura de negocios, los permisos de construccion, la obtencion de electricidad, el registro de
propiedades, la obtencidn de créditos, la proteccién de inversionistas minoritarios, el pago de impuestos y
la dificultad para el comercio internacional. El informe es elaborado por el Grupo del Banco Mundial (ver
https://espanol.doingbusiness.org/es/doingbusiness)
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a la cultura organizacional, las habilidades directivas y la innovacién empresarial. Todas
ellas analizadas de manera amplia en cada uno de los apartados previstos en el marco

tedrico.

En la cultura organizacional, se expone como soporte de la investigacion la propuesta de
cultura organizacional y liderazgo de Schein (1985). Este autor plantea que la cultura
organizacional es general y abarca todas las areas de la vida en grupo, comprende varios
niveles de realidad que van desde lo material hasta los supuestos subyacentes,
inconscientes que son compartidos por quienes integran la organizacion. Asimismo, se
presenta la teoria del modelo de cultura organizacional de Denison (1990). EI modelo
propuesto por este autor plantea la correlacion entre la cultura organizacional y la
medicién del desempefio. En su obra se sostiene que para lograr aumentar de forma
significativa el desempefio de los empleados es necesario que la cultura empresarial sea
fuerte y distintiva. Asimismo, se reconoce que las caracteristicas culturales, conductas
gerenciales y aun las estrategias organizacionales pueden ser enlazadas con las
creencias y supuestos que se hayan formado sobre la organizacion y el entorno.
También sirve de apoyo la vision filosofica de la Teoria del Modelo de Peters y
Waterman (1982), cuyos postulados sustentan que la existencia de una correlacién entre
culturas corporativas fuertes y desempefio organizacional y de la capacidad de que la

cultura de la organizacion sea endurecida por el gerente o directivo.

Con respecto a las habilidades directivas, este trabajo se fundamenta en algunas teorias
como lo escrito por Katz (1955). En este campo, el autor agrupa las habilidades
gerenciales en tres grandes grupos a saber: técnicas, sociales y conceptuales. El buen
gerente estaria representado por quienes desarrollan estos tres tipos de habilidades. Otro
postulado lo representa el modelo de habilidades gerenciales de (Koontz, Weihrich, &
Cannice, 2012). El axioma del modelo expresa que las habilidades gerenciales o
habilidades conceptuales son denominadas habilidades estratégicas o intelectuales. Este
tipo de habilidades para estos autores estan asociadas con la formulacion de ideas,
comprension de relaciones abstractas, desempefio de nuevos conceptos y resolucion de

problemas en forma creativa.

Todas estas teorias constituyen, en gran medida, el soporte tedrico que ampara la

investigacion. Asimismo, también lo componen las contribuciones que en los Gltimos
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afios la literatura especifica de este campo ha sido realizadas en los estudios en gestion
empresarial. En los ultimos afios, el abordaje que los diferentes enfoques han dejado
constancia en este campo como las empresas que mas sobresalen son las que han sido
creadas y dirigidas, por gerentes muy eficaces y competentes y que han sido calificadas

de forma exitosa en las habilidades gerenciales.

La introduccién al tema en estudio se complementa con la descripcion del punto de vista
metodologico utilizado para el desarrollo de esta tesis. En primer lugar, este trabajo
describe los fundamentos epistemoldgicos que amparan el estudio. El postulado
paradigmatico positivista que se asume en esta investigacion entiende que es posible
explicar la innovacion empresarial a partir de la exploracion de nuevas vias de analisis y
dar un paso mas en la comprension del proceso de innovacién. Se apoya en un enfoque
cuantitativo vinculado a la tradicion del pensamiento positivista, basandose en la
medicién constante soportada en la investigacion empirica en torno a las empresas

ecuatorianas.

En las investigaciones asociadas a la gerencia, los procesos epistemologicos soportados
en el enfoque cuantitativo tienen la particularidad de racionalizar los procesos de
trabajo, aplicando la diferenciacion de funciones y tareas especificas, tratando de buscar
en todo momento el crecimiento cuantitativo medido en términos de logros de
resultados. De ahi que esta tesis se abrigue a la luz de este paradigma y enfoque, pues en
ella se busca, medir y comprobar los rasgos de los gerentes en funcion de la
adaptabilidad, la participacion y la mision organizacional.

En segundo lugar, el estudio pretende realizar aportes tedricos y practicos a la realidad
empresarial que se vive en esta provincia, ya que busca conocer que la importancia de la
innovacion gerencial es especialmente importante y arrojar luz sobre como influyen en
su personal y las estrategias organizacionales. Esta tesis pretende contribuir en los
estudios de la gestién empresarial y de recursos humanos profundizando no solo en la
discusion sobre el desempefio gerencial. También aspira a proporcionar a los gerentes
conocimientos sustantivos que podrian ayudarlos a desarrollar organizaciones
competentes que promuevan la innovacién en las empresas. Comprender la cultura

organizacional y el comportamiento individual de los gerentes podria ayudar al personal
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a discernir como actuar y realizar las tareas de innovacion, asi como a aprender la forma

efectiva de actuar en el crecimiento y desarrollo de una empresa.

Desde el punto de vista espacial, el trabajo empirico ha sido realizado en empresas de la
provincia de Manabi (Ecuador). El pais cuenta con una poblacion de 17.23 millones de
habitantes. Esta dividido en 24 provincias o regiones. Entre ellas se encuentra Manabi,
geogréaficamente ubicada en la parte interior de las costas del Ecuador, en el
emplazamiento centro-noroeste de Ecuador continental. La capital Portoviejo junto con

Manta son las ciudades méas importantes desde el punto de vista socioeconémico.

Las actividades econdmicas mas destacables de esta provincia pertenecen al entorno de
la agroindustria. Fundamentalmente relacionados con la produccion agraria, los recursos
forestales, la ganaderia (vacuno y porcino), la avicultura, y entre las pesquerias destacan
las camaroneras. También hay un gran numero de empresas relacionadas con la
artesania. En el afio 2018 fueron contabilizadas 3.578 empresas, con distintos regimenes
juridicos, que las agrupan en sociedades andnimas, responsabilidad limitada, economia
mixta, asociacion y consorcio, y sucursal extranjera (Superintendencia de compaiiias,

valores y seguros, 2018).

Con respecto a la delimitaciéon temporal, el periodo de realizacién de la presente tesis
doctoral abarca un lapso desde septiembre del afio 2019 y septiembre del afio 2022.
Durante este periodo fue realizada la revision bibliografica necesaria para componer el
marco de analisis y planteada la planificacion de la fase empirica, que se materializd
con la realizacién de una encuesta a directores de empresa y que dio lugar a la ejecucion
del proceso de recopilacion de datos y el posterior analisis de la informacidn recopilada.
Todo este proceso de busqueda de informacion y trabajo empirico fue enriquecido con

las dos estancias de investigacion en la Universidad de Cérdoba.

1.3.3.Elementos clave del enfoque metodoldgico

La estrategia de investigacion estd basada en la triangulacion de datos y metodoldgica,
que combina los datos de distintas fuentes secundarias (documentos cientificos y
estadisticas oficiales), con datos recopilados de técnicas cuantitativas y cualitativas para

la obtencion de fuentes primarias. Los datos de carécter cuantitativo proceden de la
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realizacion de una encuesta representativa a gerentes de empresa y los datos de caracter
cualitativo han sido reunidos de entrevistas semiestructuradas a actores publicos y

privados clave en la gestion de la innovacion en la provincia.

En la primera fase de esta tesis, la metodologia se centr6 en analizar el estado de la
cuestion y su marco de actuacion. Se hizo una exhaustiva revision bibliogréfica y
documental sobre el tema de las habilidades directivas y las caracteristicas del gestor
eficaz, investigando las cualidades para el ejercicio de la funcion directiva relacionadas
con las tareas de un directivo, asi como las cualidades especificas para elaborar o

impulsar estrategias de innovacion.

Asimismo, el proceso de busqueda y analisis de informacion secundaria también ha sido
dirigido hacia el tema de la cultura organizativa. Aungue los estudios sobre cultura estan
muy extendidos en la literatura cientifica, en nuestro caso el contenido de la busqueda
ha sido dirigido al campo especifico que analiza la influencia del estilo de direccién
partidario de la definicion de estrategias y actividades de tipo colaborativo, asi como las

tareas de planificacion estratégica en la innovacion empresarial.

Finalmente, esta primera fase finaliza considerando la aportacion tedrica sobre los
aspectos organizativo, de gestion y actividades de innovacion de la empresa. Esta parte
analiza los elementos estructurales, organizativos y de gestion que caracterizan a las
empresas y que pueden condicionar el proceso y los resultados de innovacion derivados
de las habilidades de los directivos y de la cultura organizativa imperante. En suma, el
uso de esta fuente de datos secundarios nos ha permitido organizar el estado de la

cuestion.

Para el andlisis del estado del arte en estos temas se ha consultado el material disponible
las bases académicas disponibles a través de la Universidad de Cérdoba, asi como en las
disponibles en otros centros de investigacién nacionales y extranjeros con los que el

doctorando y su director de tesis mantienen relaciones institucionales.

En la segunda fase, para conocer las habilidades directivas y la cultura organizativa de
las empresas se ha recurrido a fuentes primarias. Con este objetivo ha sido disefiado y

realizada una encuesta a empresas de la provincia de Manabi. Los items de la encuesta
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han estado centrados en conocer las habilidades directivas de los gestores de empresas
en los distintos sectores productivos de la economia de la region, asi como indagar
sobre la cultura organizativa que prevalece en dichas empresas.

En concreto, la encuesta ha gerentes ha sido realizada tomando como informador al
individuo que asume el cargo. La encuesta incluye informacion relacionada a los datos
socioecondémicos de la empresa, asi como a las actitudes y valores personales del
principal gestor de la organizacion. El universo tedrico de esta encuesta lo conforma el
conjunto de empresas de la provincia de Manabi. La base de datos empleada fue

proporcionada por

Objetivos, disefio y desarrollo de la encuesta.

El disefio de la investigacion responde a los planteamientos y dimensiones recogidas en
la literatura referida a los efectos de las habilidades y la cultura en las organizaciones
empresariales. En concreto, se han utilizado como bases conceptuales de partida los
trabajos que analizan el papel de la investigacion sobre habilidades directivas (Whetten

y Cameron, 2011) y la cultura organizativa (Denison Consulting, 2010), entre otros.

El foco de atencidn se ha centrado en los trabajos que consideran que las personas son la
clave en el devenir de las organizaciones (Kaplan y Norton, 1996); (Cousins, Goh,
Clark y Lee, 2004). Igualmente, el estudio pretende extraer el componente intangible
existente en los gestores que conducen a las empresas a innovar, como el tipo de
estrategias, actividades y formas de actuar que los maximos responsables de la gestion
establecen para planificar e implementar y obtener resultados innovadores en las
empresas que dirigen. Por ello, el estudio contribuye a avanzar en el conocimiento del
impacto del desempefio de los gestores en crear organizaciones interesadas por la

innovacion empresarial.

Este enfoque marca una diferencia frente otro tipo de metodologias que prefieren la
medicion de resultados tangibles fruto de los procesos de transferencia de conocimiento

entre las propias empresas o de éstas con entidades publicas de investigacion.

La siguiente tabla resume las principales referencias bibliograficas utilizadas para la

fundamentacion teérica del cuestionario utilizado en la encuesta se han utilizado:
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Tabla 1. Principales referencias bibliogréaficas

Dimension

Adaptado de

Habilidades directivas

Ashkenas y Francis, 2000; Amaril, 2008;
Whetten y Cameron, 2011; Aburto y
Bonales, 2011; Cho y Perry 2012

Cultura organizativa

Denison, 1990; Kaplan y Norton, 1996;
Agrawal y Henderson, 2002; Lee y Win,
2004; Katz y Martin, 1997; Gray et al.,
2001.

Resultados de innovacién

Feller et al. 2002; Perkmann y Walsh,
2007; Lee, 2000; Mothe y Quélin, 2000;
Katz y Martin, 1997; Gray et al., 2001.

Caracteristicas

Laursen y Salter, 2004; Shartinger et al.,
2001; Gray et al., 2001; Adams et al.,
2001; Veugelers y Cassiman, 2005;
Segarra 'y Arauzo, 2008.

El disefio del cuestionario fue estructurado en las siguientes etapas: identificacion de las

dimensiones clave, definicion de la estructura de bloques del cuestionario, eleccion de

las variables para cada blogue, formulacion de las preguntas y delimitacién de las

dimensiones. En concreto, las dimensiones del cuestionario se plasmaron en cuatro

bloques. En la siguiente tabla se indica la relacion entre las dimensiones objeto de

estudio y su materializacion en blogues de preguntas:
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Tabla 2. Estructura del cuestionario

Dimension L . .
Descripcion Bloque de cuestionario
conceptual
Bloque A: estudia habilidades personales
como el desarrollo del autoconocimiento, el
manejo del estrés personal y la solucion
analitica y creativa de problemas.
Incluye diez habilidades . .
Bloque B: incluye los aspectos relacionados
personales, . )
- ' con las habilidades interpersonales que
Habilidades interpersonales y . . L
N . examinan la estrategia de comunicacion de
directivas grupales que definen los : . S
apoyo, el poder e influencia, la motivacion
fundamentos del . . .
. . de los demaés y el manejo de conflictos.
directivo eficaz.
Bloque C: investiga las habilidades de grupo
como la capacitacion de los demas vy
delegacion, la formacion y trabajo en
equipo, la forma de liderar el cambio.
Bloque D. Comprende variables
o, . relacionadas con las estrategias Yy
Organizacion, gestion 'y . O
Cultura actividades de gestion implementadas que

organizativa

actividades de
innovacion.

caracterizan la cultura organizativa a partir
del estilo colaborativo y participativo del
estilo de gestion.

Resultados de
innovacion

Resultados de la
innovacion empresarial
y beneficios obtenidos.

Blogue D. Contiene preguntas referidas a
los distintos tipos de innovacion que la
empresa ha logrado en los Gltimos tres afios
(producto, proceso, marketing,
organizacion).

Caracteristicas

Descripcion de las
caracteristicas generales
y estructurales de las
empresas

Bloque E. Las caracteristicas generales mas
destacables son la cualificacion del gerente
y el sector de actividad de la empresa y el
tamafio de la empresa

El universo del estudio lo ocupan todas las empresas del territorio de la provincia de

Manabi ubicadas en Portoviejo y Manta. La fuente de datos que define la poblacién

objeto de estudio se basa en la informacion proporcionada por la Superintendencia de

Compaiiias, Valores y Seguros. A partir de esta fuente de datos se ha identificado el

universo de empresas, que es de 808 empresas.
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La poblacion objetivo seran aquellas personas, dentro de las empresas seleccionadas en
la muestra, que ocupan algun puesto de trabajo dentro de la misma (directivo, mandos
Intermedio u otros de menor responsabilidad). Para obtener la poblacién se han

realizado los siguientes filtros sobre la base de datos original:

e Ubicacion: empresas con sede fiscal en la provincia de Manabi: Portoviejo y
Manta
e Estado de la empresa: activa

e Tipo de compafiia: Andnima, Responsabilidad limitada, Asociacion o Consorcio,

Una vez depurada la base de datos han sido realizados diferentes cruces para concretar
los criterios de estratificacion méas convenientes para realizar la seleccion de la muestra.
El resultado obtenido permite calcular el tamafio de la muestra en funcion de la
poblacién de empresas calculada anteriormente (3.578 empresas). El tamafio muestral es

de 808 empresas, para un nivel de confianza del 99% y un error muestral del £3.

La poblacién operativa objeto de estudio ocupa al conjunto de directivos de una
empresa. La variable principal para la estratificacion es la operatividad en el manejo del
talento humano y la gestion de la empresa, variable que seré cruzada con los siguientes

criterios de estratificacion:

e Tamario de la empresa? (micros, pequefias, medianas y grandes empresas).
e Cantones de la provincia de Manabi en los cantones de Portoviejo y Manta

donde se ubica la empresa,

La localizacion geogréfica es la variable utilizada para la estratificacion de la poblacion
y posterior disefio de los estratos de la muestra del estudio. EI Figura 1 resume la
distribucion de la poblacién econémicamente activa con el peso porcentual de cada

sector econémico de la region y, por otra parte, en el gréafico 2 la distribucién de las

2 La clasificacion de las empresas segin la Comunidad Andina de Naciones es la siguiente (Comunidad
Andina, Decisién 702, Articulo 3.): Microempresa aquella que tiene volimenes de ventas inferiores a
100.000% y entre 1 'y 9 personas ocupadas; pequefia empresa cuando los intervalos oscilan entre 100.001 y
1.000.000% en el volumen de ventas y entre 10 y 49 personas ocupadas; la clasificacion de mediana
empresa “A” se otorga a aquellas cuyo volumen de venta estd ente 1.00.001 y 2.000.000% y 50 a 99
personas ocupadas; Medianas empresa “B” es aquella con un volumen de ventas entre 2.000.001$ y con
un ndmero de personas ocupadas entre 100 y 199: y finalmente, la consideracion de gran empresa se da a
aquellas con volimenes de venta igual o superior a 5.000.001 y al menos 200 personas ocupadas.
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empresas por cada cantéon de Manabi. Ello permite ver con claridad la cuota objetivo
por cada zona, asi como cual ha sido la desviacion entre el peso de las empresas en cada

zonay el porcentaje de respuestas.

Figura 1. Distribucion de la Poblacion Econdmicamente Activa
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En cuanto a la poblacion operativa objeto del estudio conviene recordar que son las

personas que, dentro de la empresa, tienen mas conocimiento y responsabilidad para
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valorar los resultados de la innovacion. El protocolo seguido para contactar con la

persona encuestada dentro de cada empresa ha sido identificar las personas que ocupan
el puesto mas relevante y se ha tenido un primer contacto mediante Ilamada telefénica.
Con posterioridad, a cada individuo se le ha enviado una copia del cuestionario y una
descripcion breve de los objetivos del estudio por correo electronico. Finalmente, se
volvié a llamar para responder a dudas, validar respuestas y, en su caso, cOmo

recordatorio para la realizacion de la encuesta.

1.4. Estructura de la tesis

La Tesis Doctoral que se presenta, se encuentra estructurada ademas de la introduccion,
en cinco capitulos que conforman el contenido discursivo total de la misma, estos se
describen de manera sucinta en las siguientes lineas: El primer capitulo introductorio
especifica los aspectos generales sobre el tema abordado, indicando la problemética
existente, la justificacion para la elaboracion del estudio, los objetivos planteados como

alcance de la investigacion y la estructura general que conforma la tesis.

El segundo capitulo proporciona el marco teérico sobre el que se fundamentan el trabajo
empirico. Son presentadas las teorias, conceptos y principios relevantes relacionados
con las habilidades directivas, algunos rasgos de la cultura organizacional con el
propdsito de encontrar una conexion de ambos constructos con la innovacion
empresarial. En particular, al revisar la literatura sobre el binomio de las habilidades
directivas y la cultura organizacional en la innovacion empresarial ha permitido
delimitar el estado del arte sobre areas de conocimiento que han sido ampliamente
estudiadas, asi como aquellas que requieren mayor investigacion, como es la relacion

causal objeto de este trabajo de investigacion.

De modo que en este segundo capitulo se desarrolla una base solida para el desarrollo
de la investigacion abordando los aspectos que determinan las habilidades gerenciales
de los directivos eficaces. En este apartado son mostrados los aspectos que conforman
cada una de las habilidades requeridas en el estudio. Asimismo, se presentan las
aportaciones mas relevantes de la literatura revisada con respecto a esta variable y las

teorias que sustentan el estudio con respecto a las habilidades gerenciales.
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Por otra parte, también es abordada la fundamentacion tedrica sobre algunos de los
rasgos que definen la cultura organizacional. lgualmente se profundizan las otras
variables que conforman el entretejido que complementa la sélida estructura de este
tema de estudio, como son la cultura organizacional y se completa el marco teérico con
los estudios sobre la innovacion en las organizaciones empresariales. Todo ello, ha
permitido la elaboracién de un marco teorico esencial para el estudio cientifico y lo méas
actualizado posible necesario para el desarrollo de la investigacion en el contexto del

conocimiento existente en este campo.

El capitulo tercero basado en los fundamentos epistémicos y metodoldgicos utilizados
en el marco de este trabajo son indicados los pasos aplicados para enfocarnos en la
busqueda de respuestas al problema planteado. Este capitulo comienza con una sintesis
de los fundamentos tedricos que sustentan el disefio del modelo propuesto y las
hipédtesis objeto de estudio. ContinGia indicando de forma muy explicita la estrategia
metodoldgica aplicada en este trabajo, a saber: especificando el contexto regional en el
que se efectla la investigacion y el ambito de aplicacion de la encuesta, el disefio de la
muestra, el disefio del cuestionario y el trabajo de campo y las variables que han sido
empleadas para estudiar la influencia de las habilidades directivas y la cultura
organizacional sobre la innovacion empresarial. Finalmente, el capitulo finaliza

presentando el disefio de este modelo relacional.

El cuarto capitulo es dedicado al analisis empirico, mostrando los resultados
descriptivos y el analisis multivariante explicativo del modelo presentado en el capitulo
anterior. Este capitulo ha sido desagregado en cuatro apartados. El primero analiza las
caracteristicas generales de las empresas y los factores explicativos relacionados con las
estrategias de innovacidn que han aplicado. El segundo y tercer apartado presentan los
resultados sobre los efectos especificos de la cultura organizacional y el andlisis de las
habilidades directivas de los directivos de las empresas encuestadas indagando sobre los
valores, normas y comportamientos que caracterizan su estilo de gestion e influencia en
la innovacion. Este capitulo finaliza analizando la influencia sobre la innovacion que
tiene los elementos de la cultura organizativa y las habilidades directivas considerados
en este estudio. Tomando en consideracion las estrategias y la planificacion que los
directivos realizan en las empresas, asi como el efecto de las habilidades personales,

interpersonales y grupales, presentando los resultados del disefio del modelo SEM
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(structural equation models) para corroborar o refutar las hipotesis que han sido

establecidas en el modelo propuesto.

El Capitulo quinto expone las conclusiones derivadas de la investigacion, las
limitaciones que surgieron durante el desarrollo del estudio y las futuras lineas de
investigacion o prospectivas que pueden surgir para futuras investigaciones. Culmina la

tesis con la bibliografia y los anexos respectivos.
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CAPITULO 2. EL BINOMIO DE LAS
HABILIDADES DIRECTIVAS Y LA
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“La investigacion es la curiosidad formalizada.
Empuja y hace palanca con un propdsito”

Zora Neale Hurston
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CAPITULO 2. EL BINOMIO DE LAS
HABILIDADES DIRECTIVAS Y LA
CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA
INNOVACION EMPRESARIAL

2.1. Introduccién

Este capitulo aborda las distintas perspectivas y marcos de andlisis relacionados con los
planteamientos teodricos que estudian, desde la comunidad cientifica y las empresas, como
las innovaciones son generadas en su entorno interno. La innovacion por su caracter
polifacético ha sido estudiada desde multitud de ramas del conocimiento para dirimir la
forma en la que se genera valor social y economico, lo que explica que sea un tema con
abundante literatura y en crecimiento (Fagerberg, Mowery, y Nelson, 2005). Uno de esos
temas sigue siendo encontrar el origen de la innovacion siguiendo el rastro de la
clasificacion Pavitt (1984), invitando a dirigir la mirada hacia otros factores distintos a la

I+D en el &mbito de la cultura organizacional (Tung y Stahl, 2018).

En el caso de la tesis que se presenta, el marco tedrico gira en torno a las variables
fundamentales que se estudian: las habilidades gerenciales o directivas, la cultura
organizacional y la innovacién en las organizaciones, cada una de ellas analizada de forma
diferenciada, destacando los aspectos componentes, las aportaciones relevantes de la
literatura de otros autores sobre el tema, asi como las teorias que son sustento o respaldo
filosofico para cada una de las variables estudiadas y que constituyen los constructos
vinculados al fenédmeno que permiten especificar y ayudar a predecir el comportamiento del

mismo.

El concepto de habilidades gerenciales es entendido como las capacidades que debe tener
un lider para poder conducir la organizacion de manera inteligente, eficaz y eficiente, es
decir, para ayudar a incrementar la capacidad y efectividad de la empresa u organizacion.
Bajo esta nocion, el estudio contempla la hipétesis de identificar las habilidades gerenciales

como base para explicar la innovacion empresarial porque se concibe que las habilidades y
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competencias en gestion para la innovacion son una pieza crucial para la gestion de la

empresa.

Por otra parte, el concepto de cultura organizacional parte de la definicion de Schein
(1999), quien delimita este constructo en torno a las creencias y presunciones basicas mas
arraigadas compartidas entre los individuos que forman parte de una empresa. Un escenario
de relaciones laborales que induce a los individuos y los grupos de personas a operar bajo
ciertos dogmas de forma incluso inconsciente. Relaciones y experiencias que definen en su
actuacion la opinion bésica sobre la vision que se tiene de la empresa y del entorno.
Respecto de este constructo, el interés del estudio es abordar la manera en que la cultura
organizacional influye en la innovacién, impulsando y apoyando la implementacion de
procesos Yy avances tecnoldgicos para fomentar la innovacién (Harel, Schwartz vy
Kaufmann, 2020).

Por ultimo, la relacién que se pretende estudiar entre ambos constructos y la innovacion
empresarial requiere delimitar el estado del arte sobre este campo epistemolégico. En el
ambito organizativo, la innovacién es relevante porque se trata de una dimensién que
dinamiza el capital intelectual en las empresas (Bueno et al, 2011). Otorgandose un status
distinguido por el efecto multiplicador que ejerce sobre el resto de las dimensiones en los
intangibles. Se trata de un componente independiente que impulsa el capital humano,

organizativo y relacional (Pedraza, 2016).

Este estatus acreditado de la innovacién empresarial respecto de la competitividad en el
mercado ha contribuido a que las empresas realicen actividades productivas articuladas por
la cultura organizacional y las habilidades directivas, pero con diferentes resultados. De ahi
la importancia que tiene continuar profundizando en este eslabon. A continuacién, se

presenta el desarrollo de los contenidos que conforman el marco teorico de esta tesis.

2.2. Habilidades gerenciales: aportaciones teoricas relevantes

La literatura revisada, ha permitido recopilar un conjunto de aportes desde la perspectiva de

otros autores, que son relevantes para profundizar el tema de las habilidades gerenciales,
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mediante un arqueo bibliogréfico cuyos aportes a veces contrarios y otras veces
complementarios han llevado a conformar el sustento epistemoldgico sobre el cual se

construye esta tesis doctoral.

La revision detallada de diversas tesis doctorales, articulos cientificos y las investigaciones
referidas con uno de los temas centrales de este estudio, dan cuenta de la inquietud que
muchos investigadores han expresado con respecto al tema, lo que lleva a profundizar lo
que otros autores han expuesto sobre el mismo y que de alguna forma se vincula con la

presente investigacion, lo que lleva a expresar lo siguiente:

En el trabajo de Raineri (1998) se observo el dominio que tienen los ejecutivos (gerentes,
subgerentes, directores ejecutivos), jefaturas (jefes de area, jefes de departamento) y
profesionales de organizaciones de Chile de las habilidades gerenciales descritas por Schein
(1999). Los resultados mas relevantes indicaron que: los ejecutivos de la muestra poseian
un mayor grado de dominio de las habilidades de motivacion, valores y habilidades
analiticas, un menor grado de dominio de las habilidades interpersonales y ain menor grado

de las habilidades emocionales.

Del modelo propuesto por Madrigal sobre las habilidades gerenciales, se realiz6 una
investigacion en la Secretaria de Salud de México a las personas que se desempefiaban en
funciones de direccidn en el tiempo de enero 2008 a octubre de 2010, en donde se relacion6
a las habilidades directivas con el clima organizacional. De sus resultados luego de una
evaluacion 360° se obtuvo que las variables como liderazgo, comunicacién, motivacion,
manejo del conflicto y formacion de equipos se ven fuertemente afectadas en el clima

organizacional (Aburto y Bonales, 2011).

De la investigacion realizada en las empresas de Colombia representadas en las regiones
del Pacifico, Caribe y Andina a sus lideres, en donde se estudiaron las habilidades
gerenciales de: liderazgo, comunicacion, manejo del estrés y manejo del tiempo. A partir de

este estudio se observaron las siguientes particularidades:
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e El de liderazgo que mas utilizan es el relacional (mantener una buena relacion con
sus grupos de interés) y de los pilares fundamentales del liderazgo se recalca a la
coherencia de mando (concordancia entre lo que piensa, siente, se dice y hace).

e En lo que se describe de la comunicacion organizacional, su resultado tiene énfasis
en la comunicacion oral, por la velocidad de su transmision. De las habilidades
basicas de comunicacion tuvo un mayor impacto en observar y escuchar, y bajos
niveles en saber preguntar, explicar y verificar.

e De los resultados del manejo del estrés los gerentes de las regiones costeras manejan
de forma adecuada esta parte emocional, que es caracteristico de su cultura.

e El manejo del tiempo se determind de acuerdo al cuadrante de Covey. Se acentuo
en el uno con mayor puntaje que determina el manejo de un alto indice de estrés y
en el dos que cruza lo importante y no urgente, describiendo a las personas como

proactivas y exitosas (Naranjo, 2008).

Otra de las investigaciones que se ha realizado, ha sido a los empleados del sector publico
de la provincia de Cordoba. Se realiz6 una encuesta a 1.363 empleados de este sector que
tienen cargos directivos. Bajo el modelo de la piramide de habilidades en donde se ordenan
las habilidades de nivel personal, las de nivel social y de las de direccion. Se describen
aqui algunas de sus conclusiones: de la ordenacion de las habilidades mas relevantes, el
liderazgo es la habilidad més destacada. De las habilidades de direccion de personas los
directivos recibieron una menor evaluacién, frente a las habilidades personales e
interpersonales, cuya percepcién es mas favorable para los subordinados. La capacidad de

aprender es la habilidad mejor estimada por el propio personal directivo (Pereda, 2016).

Se realiz6 una investigacion de las habilidades gerenciales en Estados Unidos en un
programa de desarrollo de liderazgo del 2008 al 2009 a una muestra 733 gerentes,
directores o jefes. Dichas habilidades se fundamentaron en la teoria de Scullen et al.
(2003). Se intentd evaluar la relacion entre las habilidades de gestion y la efectividad
organizacional y el resultado fue el siguiente: La habilidad humana era significativamente
mas importante que la habilidad técnica y el comportamiento de ciudadania, pero la

habilidad administrativa, aunque no era significativamente diferente de la habilidad
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humana, era la méas importante en general. En contraste, el andlisis de peso relativo
demostrd claramente que las cuatro habilidades explicaron una cantidad estadisticamente

significativa de variacion en la efectividad gerencial (Tonidandel, Braddy y Fleenor, 2012).

En otra investigacion realizada donde se plantea un Modelo para el desarrollo de
competencias gerenciales en relaciones humanas dirigidas al empresario venezolano. La
tesis profundiza teéricamente la epistemologia de la Administracion y de las competencias
gerenciales. Los hallazgos encontrados por su autor permiten reflexionar sobre la necesidad
que tienen las empresas venezolanas de contar con un estilo de gerencia que valore el “ser”,
y el “saber ser” gerente, desde la praxis de la gerencia misma. Es precisamente a través de
procesos reflexivos que puede lograrse una verdadera transformacion del gerente,
recorriendo desde la cotidianidad de su ejercicio nuevas formas de ser, conocer, concebir y
practicar la gerencia, con un sentido mas humano, mediante el desarrollo del énfasis en la
conciencia de su propio desempefio como gerente y del medio en el cual se desenvuelve,
teniendo siempre presente la realidad pais en donde se encuentra, para poder desemperfiar

con éxito el cargo para el cual ha sido designado (Ramirez, 2017)

Segun Pereda (2016) las habilidades directivas se clasifican en tres niveles: el personal, el
social y el de direccion. Considerando para ellas una pirdmide la cual cimenta sus bases en
el desarrollo personal y luego en lo social hasta la cuspide que es el nivel directivo. Esta
categorizacién es congruente con las anteriores al sefialar al individuo per se como base
para el desarrollo personal e interpersonal y que el nivel directivo forme parte de las
habilidades de coordinacion y liderazgo de las personas. Qian (2016) compacta su
descripcion de las habilidades con los autores anteriormente sefialados afiadiendo las
habilidades de gestion, que encierran las acciones que contribuyen al crecimiento de la
productividad de las empresas de alta tecnologia. Sefiala que las habilidades cognitivas,
técnicas, solucion de problemas, sociales y de gestion se asociacion con la tecnologia y

aporta a la actividad empresarial con base en el conocimiento.

Los resultados de estas investigaciones afirman la necesidad de desarrollar las habilidades

gerenciales en los directivos de empresas, ademas de que se constituyen en pilar tedrico de
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la revision epistemoldgica del tema, considerando como punto de partida las competencias
de los gerentes y como las mismas inciden en la gestion gerencial. Ademas de que han
brindado luces sobre distintos modelos propuestos y evaluados sobre las habilidades

directivas o gerenciales desde diferentes posturas de tedricos a lo largo del tiempo.

Los autores que han escrito y teorizado acerca de las habilidades para la gestion
organizacional son muchos. También numerosos los modelos que evaltan las habilidades
directivas. En el marco del Eje Epistemologico-Tedrico que sustenta la tesis que se
presenta, se han considerado solo aquellos modelos que profundizan sobre la relevancia de
las habilidades directivas y su interaccion con la innovacion empresarial. Esta seleccién ha
considerado los modelos propuestos por Drucker (1954), Katz (1955), Whetten y Cameron

(2005) y Edgar Schein (1978). Modelos que seran analizados brevemente seguidamente.

Teoria de la Administracion por objetivos de Peter Drucker

El término Administracion por objetivos, fue acufiado y popularizado por Peter Drucker,
quien es considerado como el creador del mismo, ademés se le reconoce por su amplio
conocimiento en el management contemporaneo. De acuerdo con la teoria de la
administracion por objetivo (APO) de Drucker, busca direccionar los esfuerzos a través de
la organizacion, planeacion y control, orientados a alcanzar unas metas cuyos resultados

para la empresa o compafiia, seran posibles escenarios de desarrollo (Cadena, 2017)

Drucker (2011) sefiala que las habilidades gerenciales tienen que ver con la capacidad de
analizar las situaciones individuales que se presentan para poder detectar los hechos
esenciales y decisivos, sintetizar los procesos para llevar a cabo las actividades
considerando una vision general, planificar para lograr establecer metas y promover
acciones convergentes, en fin, organizar para poder entender las relaciones entre los
distintos elementos que componen la organizacion para poder lograr la optimizacion
general (Silva-Rubio, 2021)
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Segun Drucker, citado por Schein (1999) propone cinco operaciones que son consideradas
por el autor elemental para el desarrollo del trabajo directivo. Las mismas se resumen a lo

siguiente:

1. Fijar objetivos: consiste en determinar cuéles son o cuéles deben ser las metas
en cada &rea. Es definir lo que se debe hacer para alcanzarlos.

2. Organizar: implica analizar las actividades, decisiones y las relaciones
necesarias, clasifica el trabajo y asigna responsabilidades para su cumplimiento.

3. Comunicar y motivar: es necesario para que los objetivos se logren con
efectividad, que los mismos sean comunicados con precision a los sujetos de la
accion, siempre considerando la organizacion.

4. Mediar y evaluar: implica establecer patrones de medida, analizar el desempefio
de los empleados y comunicar el sentido de las mediciones y los hallazgos a los
subordinados, superiores y colegas.

5. Desarrollar y formar personas: una organizacion o0 empresa poseera mayor
potencia, riqueza y capacidad de alcanzar sus objetivos, en la medida en que se
favorezca el desarrollo y la formacion de los individuos que trabajan en ella,

tanto a nivel personal como profesional.

Para Drucker, la aplicacion de estas operaciones por cada gerente o directivo en las
organizaciones es lo que diferencia la capacidad de los mismos en el desarrollo de los
resultados organizacionales. La teoria de Drucker es considerada por esta autora relevante
para esta tesis ya que contribuye a la formaciéon de gerentes altamente competitivos,
quienes puedan aplicar estas operaciones y a su vez utilizar las mismas para juzgar su
propia habilidad y desempefio como gerente, ademas de que sera propicia para favorecer el
autoconocimiento personal y el perfeccionamiento de su desempefio dentro de la

organizacion.
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Teoria de las Habilidades gerenciales segiin Robert Katz

Es indudable que todos los seres humanos poseen habilidades que les permiten interactuar

con sus pares y con el entorno, sin embargo, existen algunas habilidades que se desarrollan

a lo largo de toda la vida y que van a contribuir a que el individuo logre mejores

desempefios en sus puestos de trabajo. De acuerdo con Katz (1955), existe tres habilidades

importantes que son requeridas para un desempefio administrativo exitoso, estas

habilidades son: Técnica, Humana y Conceptual (ver Figura 3). A continuacion se hace una

breve descripcion conceptual de cada una de ellas:

a)

b)

Habilidades Técnicas: incluyen el uso y aplicacién de conocimientos especificos,
asi como la facilidad del individuo para aplicar técnicas relacionadas con el trabajo
y los procedimientos. Son habilidades que se relacionan con el “hacer”, es decir,

con el trabajo y la forma de aplicar el mismo.

Habilidades Humanas: son habilidades relacionadas con el trato hacia los
semejantes. Se refiere a la facilidad del individuo para manejar relaciones
interpersonales y grupales. Dentro de estas se incluyen la capacidad de comunicar,
motivar, coordinar, dirigir y resolver conflictos personales o del grupo, es decir, se
refieren a la interaccion personal y a la capacidad de saber trabajar con personas y

por medio de ellas.

Habilidades Conceptuales: implican una vision de la organizacion, pero de forma
conjunta, en ellas se incluyen la facilidad de trabajar con ideas, conceptos, teorias y
abstracciones. Cuando un trabajador posee estas habilidades, esta apto para lograr
comprende las diversas funciones de la organizacion y complementarlas entre si. Le
facilitan el entender la interaccion que existe entre la organizacion y el entorno y
coémo afectan los cambios que en ella ocurren a las demas partes, estan asociadas al
pensamiento, razonamiento, diagnéstico de situaciones y formulacion de soluciones

ante los problemas.
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Figura 3. Habilidades gerenciales seguin Robert Katz
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Katz (1955)

Para el buen funcionamiento de una organizacion Katz considera que todo gerente debe ser
eficiente en su cargo, para lo que es necesario que desarrolle estos tres tipos de habilidades
gerenciales, pues las habilidades conceptuales le van a permitir evaluar los problemas de la
organizacion tanto interna como externa de forma sistematica, asi como analizar situaciones
complejas. Las habilidades técnicas van a contribuir a desarrollar competencias en tareas
concretas, permitiéndole poner en practica los conocimientos que posee y transmitiendo
experiencias. Y las habilidades humanas, le van a ayudar a comprender las habilidades
sociales que ayudan a todo directivo en sus vinculos interpersonales, pues implican la
capacidad de trabajar con los demds, generar motivacion y guiar el grupo hacia la

consecucion de los logros a nivel individual o grupal.

Chiavenato (2011;2017) en sus aportes a la administracién y a la gestién del talento
humano describe el uso de habilidades en quienes dirigen las organizaciones y se apoya en
la clasificacion de Katz. Su aporte se diferencia del resto en la idea de que su combinacion
de habilidades es importante para el administrador y que a medida que se aumenta en los

niveles jerarquicos, disminuye las habilidades técnicas y aumentan las humanas y las
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conceptuales. Ya que en los niveles operacionales existen problemas concretos y
cotidianos que se resuelven con la técnica, mientras que en los niveles superiores se

desarrolla la capacidad de pensar y plantear soluciones e innovaciones en la organizacion.

La autora de esta tesis considera la teoria de las habilidades de Katz relevante para el
estudio, pues a través de ella se tratard de proporcionar el perfil de habilidades gerenciales
idoneo para los gerentes de las empresas manabitas, ademas de ser una teoria que puede
adaptarse perfectamente a cualquier sector empresarial, y que puede favorecer la
capacitacion del profesional de la administracion en el manejo del personal desde diferentes
perspectivas pues abarca los niveles operacional, intermedio e institucional requeridos para

desempefiarse en las distintas funciones y cargos que demandan las empresas modernas.

Teoria de Edgar Schein

Por otro lado, Schein (1978) reconoce el dominio de habilidades importantes para analizar
los factores internos y externos de la organizacién. Categoriza a las habilidades en:
motivacion y valores, habilidades analiticas, habilidades emocionales y habilidades
interpersonales. En la de motivaciéon y valores se destacan el empoderamiento con la
institucion y la obtencion de metas, relacionando también valores personales como
organizacionales, las habilidades analiticas representan la capacidad de resolucion de
conflicto, recapitulacién de la informacién y la motivacion personal, las habilidades
interpersonales estan enfocadas en la relacion que se debe tener con las personas dentro y
fuera de la organizacion, pendientes de una buena comunicacion y un ambiente adecuado a
fin de ser influyente; y, las habilidades emocionales referentes a las tomas de decisiones
con caracteristicas propias del ser humano (Raineri Bernain, 1998) . Se destaca que los

autores hasta ahora relacionan estrechamente las habilidades con las otras personas.

Teoria de las Habilidades gerenciales de Whetten y Cameron

De acuerdo con Whetten y Cameron (2011) definen las habilidades gerenciales o directivas,

como las destrezas que se necesitan para manejar la propia vida, asi como las relaciones
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con los demas. Es decir, son habilidades que determinan el crecimiento y evolucion de la

empresa, pues a través de ellas se asegura el desarrollo de los procesos y la integracion de

todo el personal en la mejora continua de la calidad del servicio que se presta (Whetten y

Cameron, 2011). De acuerdo con los autores precitados, estas evaluaciones constituyen las

valoraciones para el desarrollo centrandose en las aptitudes que requieren los directivos,

gerentes y ejecutivos actuales y futuros (Whetten y Cameron, 2011). De acuerdo con estos

autores, las habilidades directivas esenciales, que debe manejar todo gerente estan definidas

por diez dimensiones (ver Figura 4) y categorizadas en tres tipos de habilidades:

a)

b)

Habilidades personales: son habilidades que contemplan el perfeccionamiento de
la inteligencia y manejo del estrés personal, la solucion analitica y creativa de
problemas. Se centran en asuntos que tienen que ver con el manejo del propio yo,
mostrando entereza en las diferentes conductas habituales. Se reflejan cuando la
persona realiza una introspectiva, conociendo su caracter, conducta, reacciones,
entre otras. Entre ellas estan: el desarrollo del auto-conocimiento, manejo del estrés
y solucion analitica y creativa de problemas (Whetten y Cameron, 2011; Katz,
1995; Griffiny Van; 2013).

Habilidades Interpersonales: son habilidades que contemplan la capacidad para
entender a otras personas. Permiten al individuo relacionarse mejor con los demas,
manejo de la habilidad para trabajar en grupo, con colaboracién, cortesia y
cooperacion a fin de resolver las necesidades de otros y llegar a obtener si es
necesario, objetivos comunes. Dentro de estas habilidades se encuentran:
motivacién de los empleados, comunicacion de apoyo y ganar poder e influencia
(Whetten y Cameron, 2011) Los directivos que desarrollan de forma efectiva las
habilidades interpersonales, son vistos como personas optimistas, confiadas y
carismaticas, cualidades apreciadas por quienes interactian con ellos (Schein 1978;
Chiavenato 2011:2017; Griffin y Van 2013; Qian, 2016).

Habilidades grupales: constituyen las habilidades necesarias para lograr la

conformacién de equipos eficaces y altamente productivos, se centran en la
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empoderar y delegar en el trabajo, formar equipos efectivos y fomentar el trabajo en
equipo. Manejar este tipo de habilidades hace a los directivos personas capaces para
el trabajo en grupo, garantizando una mejor calidad de la labor que se realiza y
logrando ademés el aprendizaje continuo y el crecimiento profesional de los

colaboradores (Whetten y Cameron; 2011; Qian 2016; Pereda 2016).

Figura 4. Habilidades gerenciales segun Whetten y Cameron (2011)
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Esta teoria es considerada por la autora de la tesis de gran valor para el estudio que se
realiza pues, lograr que los gerentes de las empresas manabitas desplieguen este tipo de
habilidades ser& propicio para desarrollar un mejor trabajo en las empresas y lograr el
cumplimiento de los objetivos, ademéas de fomentar el crecimiento personal y profesional

del
comportamiento para alcanzar el exito en el desarrollo organizacional y el crecimiento de la

empleado, entendiendo que a mayor satisfaccion consigo mismo, mejor

empresa.

60



El papel de la cultura empresarial y las habilidades directivas en la innovacion

2.3. Las dimensiones de las habilidades gerenciales

Si se considera el origen etimologico de la palabra “habilidad” se puede apreciar que la
misma se refiere a la destreza que tiene una persona para lograr desarrollar una tarea. Es
decir, puede asumirse como la eficiencia que muestra un individuo al desarrollar algun tipo
de actividad o tarea dentro de un contexto particular. Lo que implica que puede asociarse

con las competencias con las que se cuenta para cumplir con una labor asignada.

En el contexto laboral, las habilidades son asumidas como competencias, y éstas a su vez se
refieren a la capacidad para ejecutar las tareas, considerando criterios de desempefio
definidos por la empresa u organizacion. Es decir, las competencias engloban
conocimientos “saber”, actitudes “saber ser” y habilidades “saber hacer”, que un individuo
posee para desempefiarse en un cargo determinado. En el caso de los gerentes o directores
de empresas u organizaciones, poseer habilidades gerenciales, implica ser competente para
desempefiarse en este cargo, pues de ello se demanda saber movilizar recursos personales y
del entorno, con la finalidad de responder a las distintas situaciones que pueden presentarse
en el contexto empresarial, cuando de administrar talento humano se trata (Rondan,

Navarro y Arenas, 2016).

La literatura revisada destaca que segun estudios realizados en las ultimas décadas, hay
evidencias suficientes para asegurar que las empresas que se han considerado hasta ahora
exitosas y destacadas en el mercado, son aquellas creadas o dirigidas por directivos
competentes y altamente eficaces, entrenados ampliamente en el manejo de las habilidades
gerenciales, lo que lleva a aseverar que las mismas inciden de manera determinante en la
gestion organizacional y que orientan a mayor consecucion de logros (L6pez, Parra y
Rubio, 2019).

Existen diferentes habilidades gerenciales que los gerentes o directores de empresas deben
poseer para lograr desarrollar con éxito las actividades de administracion en el rol que les
corresponde desarrollar, las mismas tienen que ver con el nivel personal, el nivel
interpersonal y el nivel grupal, las cuales son fundamentales en el desarrollo dentro de la

empresa u organizacion, pues fomentan el desarrollo de las relaciones entre el personal a su
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cargo y permiten el mejoramiento, productividad, perdurabilidad e innovacion en la

gestion que se lleva a cabo. Las mismas se desarrollan en las siguientes lineas

A partir del analisis en el apartado anterior, se puede concluir que las dimensiones de las
habilidades gerenciales son multiples. Todas las teorias descritas son consideradas
relevantes para el estudio, pues se entretejen entre si y convergen en definir las
competencias fundamentales que caracterizan al directivo o gerente eficaz, capaz de
interactuar en grupo y con una vision personal humanizada. Sin embargo, para lograr el
objeto de nuestro estudio nos hemos decantado por utilizar el modelo propuesto por
Whetten y Cameron (2011).

El modelo propuesto por Whetten y Cameron (2011) sobre habilidades directivas es

interesante por varias razones:

e Integralidad: ElI modelo considera una amplia gama de habilidades que son
relevantes para la gestion efectiva en organizaciones, lo que lo convierte en un

enfoque integral.

e Enfoque en habilidades clave: EI modelo identifica habilidades especificas que son
criticas para la gestion efectiva, incluyendo habilidades interpersonales, de

resolucion de problemas y de toma de decisiones.

e Enfoque en el desarrollo de habilidades: EI modelo proporciona una guia clara para
el desarrollo de habilidades directivas, lo que lo convierte en un enfoque practico

para mejorar el desempefio de los gerentes.
e Aplicabilidad: EI modelo puede aplicarse a una amplia variedad de situaciones

organizacionales, lo que lo convierte en una herramienta Util para una amplia gama

de gerentes y lideres.
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En general, el modelo propuesto por Whetten y Cameron (2011) es interesante porque
proporciona una guia préctica y atil para el desarrollo de habilidades directivas criticas que
pueden mejorar significativamente el desemperfio de los gerentes y lideres en cualquier tipo
de organizacion. Por tales motivos, a continuacion, en los siguientes apartados se
profundiza sobre las caracteristicas personales, interpersonales y grupales que estos autores
consideran deben tener los directivos eficaces.

2.3.1. Habilidades personales

Una de las habilidades directivas que cobra gran significado en el desarrollo profesional del
individuo lo constituyen las habilidades personales, pues las mismas le obligan en primer
lugar a conocerse a si mismo, y en segundo lugar a manejar otras habilidades que exigen el
dominio personal (Amaril, 2008). Es por esto que diversos autores destacan que dentro de
las habilidades directivas, el desarrollo de habilidades personales son necesarias para
obtener resultados y ejecuciones exitosas dentro de las organizaciones empresariales, que
van a incidir sin discusién en la rentabilidad y la permanencia de la empresa en el mercado
comercial (Ramirez-Rojas, 2018). Dentro de las habilidades personales que es necesario
que un directivo desarrolle se encuentran el autoconocimiento, la gestion del estrés y la

solucion creativa de problemas.

Autoconocimiento

Desde épocas muy antiguas, diversos autores han abogado por la importancia del
conocimiento interior del individuo. De hecho, la expresion antigua “condcete a ti mismo”
ha sido atribuida a diversos fildsofos, queriendo indicar que la busqueda del
autoconocimiento es un requisito indispensable para el crecimiento personal de cualquier
individuo. Pues, es un aspecto fundamental para poder alcanzar el dominio de uno mismo,
aunque esto en muchos casos no sean suficiente para funcionar de manera efectiva

(Whetten y Cameron, 2011).

En la misma investigacion de Whetten y Cameron (2011) se indica que este

autoconocimiento se extrapola a las empresas. Principalmente, cuando se presentan
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inconvenientes asociados al manejo del personal, ya que esto les genera presion y estrés,
derivado fundamentalmente de problemas asociados al autoconocimiento y a un inadecuado
manejo de las prioridades, lo que ocasiona normalmente problemas y conflictos que con el

tiempo se vuelven imposibles de subsanar.

El autoconocimiento y la aceptacion de si mismo son requisitos fundamentales para el logro
de una adecuada salud psicoldgica, crecimiento personal, capacidad de conocerse a uno
mismo y por ende aprender a aceptar a los demas con sus capacidades y limitaciones, pues
ya se ha aprendido a aceptar las propias (Rogers, 1961). Ello induce a conjeturar que auto
conocerse es un valor personal generador de ventajas para los directivos. Asi, saber
reconocer y aceptar las limitaciones en las capacidades y los errores personales, es aceptado
como un valor intangible personal que contribuye a hacerse mucho mas empatico con los
demas y aceptar a los demas con sus defectos y virtudes, ademéas de ayudarles a crecer
como personas y como profesionales, pues el autoconocimiento es esencial para lograr el
funcionamiento productivo tanto a nivel personal como interpersonal, generando mayor

comprension hacia el otro (Argandofia, 2013).

Algunos autores alegan que no existe lugar a dudas que el conocimiento tacito es necesario
para poder mejorar las habilidades directivas que el individuo posee. Spencer y Spencer
(1993) afirman que para desempefar funciones directivas los individuos deben de tener un
alto nivel de autoconocimiento porque demuestran ser mas sanos desde el punto
psicologico. El autoconocimiento es uno de los cuatro elementos de la inteligencia
emocional, siendo una capacidad fundamental para el ejercicio del liderazgo en las
organizaciones modernas y haciendo a los individuos mucho mas proactivos y afanoso al

trabajo, convirtiéndolos en personas altamente productivas (Baesu, 2019)

En el estudio del autoconocimiento existen cinco areas que son muy importantes para
alcanzarlo y con ello ayudar a desarrollar una administracion exitosa. Estas areas son: la
inteligencia emocional, los valores personales, el estilo cognoscitivo, la orientacion hacia el
cambio y la autoevaluacion basica y esencial (Allan y Waclawski, 1999; Sosik y Megerian,
1999; Cools y Van den Broeck, 2007). Todos estos autores coinciden en que estas areas son
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importantes factores que contribuyen a predecir aspectos claves del desempefio eficaz en
los equipos, pues contribuyen a desarrollar la creatividad, favorecer la comunicacion
organizacional, mejorar la satisfaccion de los trabajadores y el desempefio laboral entre

otros.

La inteligencia emocional es definida como la capacidad que tiene el individuo de
manejarse a si mismo y las relaciones con los demas, inspirandose en sus propios valores
(Baesu, 2019). La posesion de este valor intangible es uno de los factores de mayor
importancia para que los lideres y directivos alcancen el éxito en su desempefio (Boyatzis,
Goleman y Rhee, 2000). Hay quienes piensan que tener autoconocimiento es decisivo en la
inteligencia emocional y que incluso tiene mas peso que el cociente intelectual para

vaticinar el éxito en el desempefio y la vida.

Por su parte, los valores personales, constituyen el centro del comportamiento y su
dindmica, ademas de que desempefian un papel fundamental al momento de unificar la
personalidad (Whetten y Cameron, 2011). Los valores personales orientan las actitudes y

el comportamiento en el individuo de ahi su importancia en este aspecto.

El estilo cognoscitivo es otra area de dominio del autoconocimiento que hace alusion a la
manera en los individuos recopilan y asimilan la informacion. Diversos autores aseguran
que las diferencias individuales inciden de forma determinante en el estilo cognoscitivo,
pues intervienen en la percepcion, aprendizaje, solucion de problemas, toma de decisiones,
en la comunicacién y la creatividad que el individuo despliega (Cools y Van den Broeck,
2007; Kirton, 2003).

La orientacion hacia el cambio se focaliza en los métodos que los individuos aplican para
enfrentar los distintos cambios que provienen del entorno. La manera que tienen los
individuos de afrontar los cambios y poder adaptarse a las nuevas condiciones que se le

puedan presentar en los distintos momentos de la organizacion (Peters, 1988).
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En cambio, la autoevaluacion bésica y esencial tiene que ver con los aspectos claves de la
personalidad y como ésta puede incidir en el desempefio de la personalidad del individuo,
pudiendo llevarle a asumir cualquiera de los tipos de personalidad hasta ahora conocidos.
Saber autoevaluarse como persona es fundamental para asumir la dimension personal de
cada uno (Whetten y Cameron, 2011). A la evaluacién esencial se le suele denominar valia
personal positiva, ya que abarca el nivel en que el individuo es capaz de valorarse a si
mismo y sentirse plenamente competente como tal. Estd compuesto por cuatro
componentes que son la autoestima, la autoeficacia, el neuroticismo y el locus de control,
todos ellos conforman un factor poderoso que es fundamento de la personalidad (Judge, et
al, 2003).

Todas las areas antes mencionadas son consideradas necesarias para que los individuos
puedan lograr orientar la personalidad que guia su comportamiento. También para que
puedan alcanzar niveles de autoestima y autosuficiencia que contribuyan a que se pueda
lograr adecuados niveles estabilidad emocional y autocontrol, a su vez indispensables para

alcanzar grados de efectividad y eficacia en el desempefio de funciones como directivo.
Gestion del estrés

La resiliencia para manejar las situaciones estresantes es otro de los desafios para los
gestores. El saber manejar el estrés se ha identificado como determinante del saber ejercer
el liderazgo (Harms et al., 2017). El estrés influye en el comportamiento del lider, en la
habilidad que los directivos tienen para alternar entre varios estilos de liderazgo, los que
garantizan que cualquier situacién que se presente se maneja de manera efectiva. Sin
embargo, el concepto de estrés ha sido ampliamente estudiado desde distintas disciplinas y
enfoques por las consecuencias negativas que provoca en la vida de las organizaciones y en
la salud de las personas. Al acotarlo al &mbito de las habilidades directivas se observan

ciertas variantes.

Desde la perspectiva de Martinez (2004), el estrés “es producido por la manera en que
reaccionamos ante diversas situaciones o acontecimientos de la vida que son por si mismo

estresantes” (p. 34). Bajo esta acepcion el concepto de estrés puede ser entendido como la
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respuesta o reaccion del individuo ante una situacion o evento que puede ser fisico o
psicologico, pero que se deriva en consecuencias que pueden ser fisicas, mentales,
emocionales, entre otras, y estan provocadas por cambios personales, culturales, sociales o
laborales. Desde la vision de Lazarus y Folkman (1986), el estrés se define como “un

proceso que acciona una persona cuando percibe una situacion que considera amenazante”

(p. 67).

De este significado se puede inferir que el estrés es proceso, donde las demandas que el
individuo esta percibiendo del entorno requieren de respuestas adecuadas que lo obligan a
poner en marcha sus recursos de afrontamiento (Martinez, 2004). Las ideas fundamentales
sobre el concepto de estrés sintetizan que es ocasionado por diversas situaciones negativas
en torno a los problemas de salud y laborales, que se convierten en tensiones emocionales
que los individuos soportan a diario y en cualquier momento de la vida para las que no se

esta preparado (Naranjo, 2008).

En lo referido al manejo del estrés se sabe que es una de las habilidades directivas que tiene
mayor relacién con la administracion del tiempo y la de la relacion estrés-tiempo. Se
considera una habilidad determinante, donde todavia hay campos de estudio dentro del
ambito de la gestion de las organizaciones y la direccion eficiente. Sobre todo, porque en la
literatura se considera que el estrés es producto de factores tanto internos como externos al

individuo (Sloan y Cooper, 1987).

Por ejemplo, cuando desde el &mbito empresarial u organizacional se estudia el estrés
laboral el problema se concibe como resultante del descontrol o desajuste entre el individuo
y también como secuela de las labores o tareas que realiza, esto es, entre las capacidades
del individuo y las que el empleo le exige (Sloan y Cooper, 1987). En este sentido, la
funcion gerencial exige competencias relacionadas con el anlisis de las capacidades del
empleado y el ajuste de las labores que el mismo debe realizar. Todo ello, en funcién del

perfil laboral y de las exigencias que demanda el puesto de trabajo.
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Diversos estudios realizados en psicologia han reportado que las consecuencias del estrés
no afectan de forma negativa s6lo a los empleados, sino que se traducen en consecuencias
negativas y visibles para los directivos (Auerbach, 1998; Staw, Sandelands y Dutton, 1981,

Weick, 1993b), los cuales tienden a manifestar algunas de las siguientes conductas:

e Percibir informacion de manera equivocada, seleccionando Unicamente lo que
confirme sus prejuicios.

e Mostrar conductas intolerantes a situaciones ambiguas.

e Tener fijacion en un método Unico de resolucion de problemas.

e Sobreestimar el avance del tiempo, lo que les obliga a vivir muy a prisa.

e Menor capacidad de hacer distinciones en los problemas.

e Escuchar menos a los otros.

e Menor capacidad de generar pensamientos creativos.

e Este tipo de conductas son resultado del estrés combinado de empleados y

directivos.

Aunque en los directivos tiene mayor notoriedad. Afecta al comportamiento eficaz del
gerente, ya que el estrés afecta a la pérdida de capacidad para tomar buenas decisiones, a
saber, escuchar a los otros, a resolver eficazmente los problemas, a planificar y ser
creativos a las nuevas ideas (Robbins y Judge, 2013). De esta manera, el estrés manejado de
forma equivocada puede tener efectos perjudiciales para la empresa en la generacion de
utilidades y rentabilidad en la organizacion.

Solucion creativa de problemas

Otra de las habilidades personales que se requieren en los gestores son las de pensamiento
creativo. También se consideran esencial para el éxito profesional y organizativo tener la
capacidad de solucionar problema de forma creativa. En casi todos los aspectos de la vida
de las personas se presentan problemas. Por tanto, aprender a solucionarlos de una manera
creativa es una habilidad que debe ser indispensable desarrollar, ya que con ella se aprende
a buscarle soluciones a cualquier eventualidad que pueda presentarse tanto a nivel personal

como laboral.
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El tiempo de trabajo de un directivo o gerente, en gran medida, consiste en hacer frente a la
presencia de problemas. Razon de peso para entender que es necesaria cultivar esta
habilidad en el desarrollo profesional de los directivos. La creatividad es percibida como la
capacidad que tiene un individuo para generar ideas y conceptos nuevos, es decir, es la
alternativa de encontrar maneras originales y unicas de solucionar una situacion que se
presenta. En el entorno laboral, llegar a soluciones creativas en la resolucion de problemas
tiene que ver con la capacidad de observar el entorno, detectar las debilidades y fortalezas
de lo que rodea a la organizacion, asi como las posibles alternativas para abordarlas. Ser un
gestor creativo favorece la creacion de ambientes de trabajo eficientes porque se tiene la
posibilidad de ser flexible al abordar los problemas y ser analitico cuando se toman

decisiones (Omafia, 2012).

Desde esa perspectiva, la creatividad se convierte en un cumulo de oportunidades para
redefinir los problemas y encontrar soluciones novedosas a los mismos. Es por esto que, al
formular el rol que deberia cumplir el directivo se requiere profundizar en las competencias
que deberia poseer, ya que el gerente ideal para cualquier empresa es el que pone a
disposicion de la misma, lo mejor de si, para convertirse, mas que en un jefe, en un lider

afable, competitivo y exitoso (Porter, 1979).

Concatenado con esta idea, Rabouin (2008) sostiene que, para propiciar mejores
condiciones para la creatividad de las personas hay que abandonar los paradigmas
anteriores y gestionar desde la confianza y la libertad, de tal forma que todos se sientan del

mismo equipo, por lo tanto, se puedan resolver problemas.

En concordancia con estas ideas, Whetten y Cameron (2011) proponen un modelo de
resolucion de problemas soportado en cuatro pasos basicos que son: definir el problema,
generar soluciones alternativas, evaluar y relacionar la alternativa a implementar y poner en
practica la solucion y darle seguimiento. La Tabla 3 recoge los pasos propuestos por los

autores en su modelo y las caracteristicas que se hacen evidentes en cada paso.
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Tabla 3. Modelo de solucion de problemas de Whetten y Cameron (2011)

Proceso

Caracteristicas

1.- Definir el problema.

N N N N Y N N

Diferenciar hechos de opiniones.
Especificar las causas subyacentes.

Pedir informacion a todos los implicados.
Plantear el problema de manera explicita.
Identificar qué norma se viola.
Determinar de quién es el problema.

Evitar plantear el problema como una solucion
disfrazada.

2.- Generar soluciones
alternativas.

ANEEAN

Posponer la evaluacion de las alternativas.

Asegurarse de que todos los individuos implicados
generen alternativas.

Especificar alternativas congruentes con las metas.
Especificar alternativas a corto y largo plazos.
Construir sobre las ideas de los demas.

Especificar alternativas que solucionen el problema.

3.- Evaluary
seleccionar una
alternativa.

AN NN N . U N N N

<

Evaluar con respecto a un estandar 6ptimo.
Evaluar de manera sistematica.
Evaluar en relacién con las metas

Evaluar los efectos principales y los efectos
secundarios.

Especificar la alternativa elegida de manera explicita.

4.- Poner en practica la
solucion y hacer un
seguimiento.

AN

<N X

v

Ponerla en practica en el momento adecuado y con la
secuencia correcta.

Brindar oportunidades para retroalimentacion.
Fomentar la aceptacion de los aceptados.
Establecer un sistema de supervision continuo.
Evaluar con base en la solucién del problema.

Fuente: Whetten y Cameron (2011).
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La aplicacion del modelo es practica y detalla paso a paso lo que se debe realizar para la
solucion de problemas. A pesar de que los pasos se notan sencillos, demandan recursos
logisticos, para lo cual las organizaciones deben coordinar de manera efectiva con los

directivos administrativos (Whetten y Cameron, 2011).

Segun Tracy (2016) la creatividad es una caracteristica natural y espontanea de las personas
positivas con alta autoestima, pero que se cultiva a partir de las experiencias pasadas, la
situacion actual y la autoimagen. Por tanto, se debe tomar conciencia de los ambientes
negativos que nos inhiben del pensamiento creativo e impiden actuar de forma creativa en
la resolucion de problemas. En particular, considerar las dos razones béasicas por las cuales
el directivo presenta dificultades para dar solucion creativa a los problemas: la primera es
considerar equivocadamente que la creatividad es un proceso unidimensional y la segunda
es desarrollar bloqueos conceptuales basados en la experiencia cuando buscan la solucion
de un problema, pues esto impide buscar una solucién verdaderamente eficaz (Whetten y
Cameron, 2011).

2.3.2. Habilidades interpersonales

El concepto de habilidad interpersonal es entendido como el conjunto de destrezas que el
individuo posee y que le permiten interactuar con sus semejantes. En el &mbito laboral,
permiten que los trabajadores puedan interrelacionarse de forma exitosa en el entorno
donde se desenvuelven, indistintamente de que este sea cambiante o pueda constituirse en

un constante desafio (Goyal, 2013).

Asi, poseer habilidades interpersonales hace mas facil las relaciones entre los grupos, pues
sirven para conectar de forma habil con las demas personas, en distintas facetas y
situaciones de la vida cotidiana. Uno de los escenarios de la vida que mas requiere de la
presencia de este tipo de habilidades es el entorno laboral. El lugar de trabajo es donde los
individuos encontramos grupos de personas de diversa indole y que se ven avocadas a

establecer relaciones laborales positivas para poder interactuar de forma fluida. Por tanto,
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se trata de un espacio en el que las habilidades interpersonales desempefian un rol
fundamental. (Agollay Van Lill, 2013).

Las relaciones positivas interpersonales son necesarias para poder lograr que los individuos
puedan desempefiarse mejor en sus labores. Esto considerando que, este tipo de relaciones
propicia seguridad en las personas, les ayuda a concentrarse mejor en sus labores,
disminuye la ansiedad y por ende menos distraccion en el trabajo, son mas proclives a
buscar el apoyo de otros individuos con energias positivas, lo que fomenta mayor
intercambio de informacion, aumento del compromiso con la empresa y con los demas,

generando mayor productividad y con mas éxito en sus labores (Dutton, 2003).

En este orden de ideas, algunos autores consideran que, en las organizaciones, las
relaciones interpersonales son necesarias y deben ser positivas. Esto es, que sirvan para el
adecuado funcionamiento del grupo, para lograr ambientes laborales eficientes, para incidir
de manera efectiva en los trabajadores y para generar consecuencias fisiologicas,
emocionales, intelectuales y sociales ideales para el mejor funcionamiento del grupo
(Baker, 2000; Dutton, 2003). El tipo de capital relacional que trae como consecuencia
mayor cooperacion y la disminucion de los obstaculos en los procesos con la finalidad de
obtener mayor éxito en el desempefio. A continuacion, se explican algunas habilidades
interpersonales que los autores citados coinciden en la importancia del buen

funcionamiento de las organizaciones.

Comunicacion de apoyo

En la gestion empresarial, la comunicacion es una herramienta estratégica, ya que
contribuye de forma determinante en el manejo de la gestion y de la direccion. Al ser
utilizada adecuadamente por el directivo o gerente, se convierte en una habilidad directiva,

necesaria para el adecuado funcionamiento de la empresa: la comunicacion de apoyo.

La comunicacion de apoyo es considerada por Dutton (2003) y Goyal (2013) como una
herramienta necesaria en el manejo del recurso humano, pues contribuye de manera

determinante en la resolucién de conflictos, sin que los mismos se conviertan en un hecho
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personal y deterioren las relaciones entre el grupo. Este tipo de comunicacion, se aborda el
problema y no la persona, al momento de debatir los asuntos laborales.

Desde la perspectiva de Rosen (1998), es considerada la habilidad mas importante que debe
poseer un directivo, pues le va a permitir fortalecer las relaciones entre el grupo de manera
positiva y alcanzar la capacidad de comunicarse con los trabajadores de forma tan positiva
que logre provocar sentimientos de confianza, apertura y apoyo. (Rosen, 1998). Es decir, es
una herramienta determinante para que un directivo logre manejar las relaciones tanto

internas como externas de la empresa.

En muchas ocasiones, el personal directivo se ve en la imperiosa necesidad de actuar para
corregir comportamientos del personal a su cargo, lo que se hace muy dificil. Es por esto
que se debe utilizar un tipo de comunicacion que fortalezca las relaciones entre el personal,
es decir, utilizar un tipo de comunicacion de apoyo, que ayude a incrementar una relacion
positiva entre los comunicadores al momento de solventar alguna situacion problema
(Whetten y Cameron, 2011). De acuerdo con estos autores, este tipo de comunicacion busca
fomentar relaciones positivas, ademas de que permite comunicar informacion que no es
halagadora, asi como resolver asuntos dificiles con otras personas y durante el proceso
fortalecer la relacion. Generalmente, el estudio de esta dimension se circunscribe al analisis

de los siguientes ocho atributos:

1. La congruencia del mensaje. Referida a mensajes honestos, donde las
afirmaciones verbales que se hacen concuerdan con lo que se piensa y se siente
al respecto. La congruencia es entendida como principio de honestidad del
individuo, que sb6lo comunica aquello que desea comunicar y se ajusta
exactamente a lo que piensa y siente sobre el tema. (Dyer, 1972; Hyman, 1989;
Knapp y Vangelisti, 1996).

2. La descripcion del mensaje. Este criterio se concentra en describir de forma
objetiva los acontecimientos, asi como la reaccion manifestada ante el mismo

acompafiado de una sugerencia o alternativa. Busca en todo momento la
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tendencia a evaluar o fomentar la aparicion de interacciones defensivas, pues
permite ser auténtico y congruente, asi como ofrecer apoyo. Comprende a su vez
tres pasos necesarios para alcanzar la comunicacion de apoyo: a) Se debe
describir de forma objetiva el suceso o comportamiento que debe ser
modificado; b) Se deben describir las reacciones ante el comportamiento o
suceso observado, tanto las propias como las del otro; y c) Se deben sugerir
alternativas de solucion aceptables, lo que lleva a centrar el debate en la
sugerencia y no en la persona. Este tipo de comunicacion es ideal para evitar que
el afectado se sienta criticado o avergonzado ante la situacion (Whetten y
Cameron, 2011).

3. La orientacion al problema y no a la persona. Defiende que la comunicacion de
apoyo debe estar enfocada a los problemas y todo aquello que debe ser
modificado, concentrando el contenido del mensaje a la busqueda de soluciones

y no en la persona como tal, en sus caracteristicas (Rosen, 1998)

4. La validacion del mensaje. Busca centrar la atencion en aquellas afirmaciones
que generan respeto, colaboracion y flexibilidad, es decir, son propensas a
fomentar areas de acuerdo. La comunicacion se entiende validada cuando ayuda
a que las personas logren sentirse reconocidas, comprendidas, aceptadas y
valoradas, evitando en todo momento la invalidacion que pueda ocasionar
sentimientos negativos asociados a la autoestima, la identidad y las relaciones

con los otros.

5. Las afirmaciones especificas. Este criterio evita la globalidad del mensaje en
beneficio de los enfoques explicativos de acontecimientos particulares, evitando
generalizaciones. Consiste en aplicar afirmaciones especificas para brindar
apoyo, ayudar a identificar lo que se puede entender y aplicar de manera
practica y facil el mensaje. Mientras méas especifica sea la afirmacion, mas
oportunidad tendra de incentivar la motivacion en el receptor (Whetten y
Cameron, 2011).
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6. Las afirmacion conjuntiva y no disyuntiva. Este atributo se centra en
afirmaciones derivadas de comentarios anteriores que facilitan la interaccion.
Estd asociada a mensajes previos que contribuyeron a la fluidez de la
comunicacion. Evita en todo momento que la comunicacién se vuelva
disyuntiva, para lo cual evita en todo momento: a) Inexistencia de falta de
oportunidades para hablar; b) Interrupciones por parte de otros; y c¢)

Acaparamiento de la conversacion o maltiples intervenciones al mismo tiempo.

7. Laresponsabilidad directa e impropia del emisor. En este criterio predomina que
el emisor asuma la responsabilidad personal por las declaraciones emitidas, es
decir, la responsabilidad plena de lo que estda comunicando. Mientras que
cuando la comunicacion es impropia, el emisor utiliza con frecuencia palabras e
tercera persona que involucra a otras personas y pueden generar inconvenientes
y malos entendidos en la comunicacion. Por ello, cuando la comunicacion es
propia y directa, la confianza de los aludidos incrementa y ello genera

sentimientos de aprecio personal.

8. Escucha de apoyo y no escucha unilateral: En este criterio es sugerido que el
mensaje recibido por el receptor le lleve a reflexionar. Ello implica que el
oyente sea quien hable y responda desde diferentes perspectivas. Se promueve
que los oyentes ofrezcan sélo las recomendaciones que son realmente

necesarias.

Los criterios indicados por Whetten y Cameron (2011) no solo definen esta habilidad
directiva como la capacidad de transmitir mensajes por el emisor. Ademas, se considera
importante que la comunicacion de apoyo fortalezca la relacion entre las partes, mediante
un intercambio comunicacional positivo entre los que intervienen. La meta del directivo no
consiste en agradar a los otros, sino contribuir a la entrega de mejores servicios, que
contribuya a resolver las quejas de los clientes y a solucionar los posibles malentendidos

entre el personal. Por tanto, los directivos deben ser diestros en manejar este tipo de
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comunicacion y también contribuir a que los subalternos aprendan a desarrollar estas

aptitudes. La figura 5 sintetiza los aspectos fundamentales de la comunicacion de apoyo.

Figura 5. Sintesis de los atributos de la comunicacidn de apoyo
ATRIBUTOS ENFOCADA

Congruente no
incongruente

Mensajes
honestos

v

Descriptiva no
evaluativa

Descripcion
objetiva

A 4

Orientada al
problema noa la
persona

Busca
soluciones

A 4

Comunicacion

= A | Genera respeto
no invalida

- Especifica y
- no global

Enfocada en lo
particular

«| Conjuntiva y no
disyuntiva

Asociadaa
mensajes previos

- Directa y
no indirecta

Asume
responsabilidades

«| Escucha de apoyo
v no unilateral

Escucha
reflexiva

Elaboracion propia. Adaptado de (Whetten y Cameron, 2011)

Todos estos atributos son necesarios para un buen directivo, pues coadyuvan en la
adquisicién de habilidades tanto de comunicacion como de escucha. Ademas, se trata de
criterios que fortalecen las interrelaciones personales, considerando que el principio de la
comunicacion de apoyo consiste en establecer relaciones de confianza, fomentando

relaciones positivas y el dominio de otros aspectos que son requeridos para el buen
funcionamiento de los trabajadores y por ende de la empresa.
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Poder e influencia

Una de las principales habilidades personales que debe desarrollar el directivo de una
empresa u organizacion es la capacidad de poder e influencia en el personal a su cargo.
Utilizarla le permite elevar sus competencias para mejorar el poder personal, utilizar la
influencia como estimulo para un mejor trabajo, optimizar el comportamiento y resultado
en los otros (Colina, 2006). Habilidad que esta muy ligada al concepto de empoderamiento,

originalmente en inglés empowerment (Colina, 2006).

En la literatura organizacional, el poder ha sido estudiado desde diferentes perspectivas.
Uriz (1994) lo define como “un proceso mediante ¢l cual se establece una relacion crucial
entre un individuo y su entorno” (p. 3). Bajo esta perspectiva conceptual, el poder suele ser
utilizado por las organizaciones y sus dirigentes para producir bienes y servicios, asi como
también para ejercer control sobre el personal, creando dependencia. Para Robbins (1999)
esta es uno de los determinantes “la dependencia es la clave del poder” (p. 38). Entendida
como la habilidad de hacer que las demas personan necesiten algo que alguien posee para

crear dependencia en los individuos.

Diversos autores, con amplia experiencia en el campo epistemolégico, consideran que el
uso efectivo del poder constituye el elemento méas importante de la administracion (Bennis
y Goldsmith, 1997). En este sentido, para que un directivo logre ser lider en su
organizacion debe influir en los subordinados construyendo una base sélida de poder para
lograr que los mismos realicen trabajos excepcionales. Yukl (1998) lo distingue de la

gestion situandolo en el plano politico de las organizaciones.

Desde otro punto de vista, el poder puede ser concebido como una manifestacion de
eficacia personal. La habilidad de movilizar recursos para alcanzar un trabajo mucho mas
productivo. Las personas que cuentan con poder tienen la habilidad de moldear y
transforma el entorno. Mientras que aquellas que carecen del mismo son moldeadas por el
medio (Kanter, 1994). Bajo este enfoque se considera que los directivos que muestran mas
poder son capaces de alcanzar mayores logros personales, ademas de transmitir mejor la

informacidn y aprovechar los recursos en beneficio de los subordinados. Es por esto que los
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empleados suelen preferir jefes que muestren mayor autoridad, ya que esto les hace sentir

seguros y motivados, pues perciben en el jefe a una persona que ejerce mucha influencia en

los demas.

En las organizaciones empresariales es importante aprender a utilizar el poder, pues tanto la

falta de poder como el abuso constituyen situaciones que tienden a debilitar y ser

contraproducentes en la empresa, Whetten y Cameron (2011) para remediar este tipo de

problemas identifican cuatro caracteristicas personales, que se convierten en fuentes de

poder para el directivo:

a)

b)

d)

Pericia: refleja el conocimiento y las capacidades del individuo con respecto al
trabajo, es decir, las habilidades técnicas que el mismo posee. La pericia puede
provenir de la preparacién académica que tenga el individuo, del aprendizaje
autodidacta adquirido o bien de la experiencia laboral mostrada. Se hace evidente en
aquellas empresas que estan bien establecidos y en las cuales la toma de decisiones

suele ser razonada (Bennis y Goldsmith, 1997).

Atractivo personal: incluye el encanto que tiene un individuo. Puede representar una
fuente de poder si el individuo cuenta con carisma, comportamiento agradable y
atributos fisicos, lo que lo convierten en un lider carismatico (Yukl,1998).
Caracteristica la de ser carismatico a su vez implica tener la habilidad para lograr

inspirar a los seguidores con entusiasmo y devocion.

Esfuerzo: es una de las caracteristicas que mas valor tienen en los directivos, pues se
asocia al significado de responsable y confiable. Ser percibido como alguien que
puede “hacer lo necesario” para cumplir son su trabajo es el mérito mas valioso que

puede tener un individuo.

Legitimidad: tiende a incrementar la aceptacion y esta es la caracteristica basica
para influir de manera personal en los subordinados. Al lider verdadero se le

reconocen atributos como estar siempre atento a los valores organizacionales para
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defenderlos y proyectarlos hacia los empleados que quizés los desconozcan. Visto
como la forma de asegurar la actuacién y el comportamiento adecuado en la

organizacion.

Respecto de los estudios empiricos sobre este tema cabe destacar que ejercer poder e
influencia dentro de una organizacion es importante no solo para el directivo y sus
relaciones con los empleados, sino para los subordinados. El proceso de influencia del
poder en las organizaciones es multidimensional. Los lideres influyen en los empleados vy,
al contrario, las actuaciones de los empleados también repercuten en los lideres.
Igualmente, el manejo del poder vincula a otros compafieros que no poseen autoridad
directa 0 que son externos a la organizacién (Borjas, 2005) y todo ello sirve para establecer

mejores relaciones con los pares y con los superiores (Borjas, 2005).

Motivacion

La motivacion representa el deseo y el compromiso que manifiestan los empleados con los
objetivos de la organizacion. Se trata de los aspectos mas dificiles en las funciones de los
directivos. Evitar el desanimo o distraccion de los empleados cuando realizan sus tareas es
fundamental para un correcto funcionamiento de la organizacién. Es posible un colaborador
se esfuerce y sea perseverante, pero carece de inspiraciéon, lo que en algin tiempo
determinado se vuelve insostenible (Whetten y Cameron, 2011)

La literatura revisada hace referencia a que motivacion y liderazgo son conceptos que se
encuentran estrechamente relacionados. Segun Marina (2011) “la motivacion es uno de los
conceptos que se presenta mas confuso para la psicologia, pues incluye muchas variables y
matices” (p. 32). En gran medida se explica por la influencia de un gran niimero de
aspectos que deben ser considerados para lograr mantener un individuo altamente motivado

para desempefiar sus funciones, al menos en el &mbito laboral.

También se vincula la motivacion con la ética empresarial. La motivacion como catalizador
de los valores de la organizacion ocuparia asi un lugar preponderante, identitario y que,

junto al trabajo, la direccion, y las relaciones con el entorno, proyectan la empresa de
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manera social y solidaria (Llano y Llano, 1998). Ademas, en otro enfoque es observado
este constructo como un bien intangible que forma parte del capital intelectual de la
organizacion, que junto al nivel estratégico y la planificacion son indicadores que orientan

el futuro de la empresa (Bossi, Fuertes, y Serrano, 2001).

La motivacion suele ser el mejor instrumento para resolver el “no querer hacer las cosas”,
El elemento més atil para los directivos que aspiran disponer de los empleados mas
capacitados, competentes, con los niveles de formacidn adecuados con personas proactivas
y con capacidad para innovar e incluso influir en otros para lograr los objetivos propuestos
(Klase, 1996).

Sin embargo, a pesar de todos los beneficios que una adecuada motivacidon genera a las
organizaciones, no es una tarea facil lograr mantener la motivacion de los equipos de
trabajo Cho y Perry (2012) consideran que motivar a los trabajadores y mantenerla en el
tiempo “constituye una de las principales habilidades directivas para la que el gerente debe
estar entrenado y capacitado” (p. 57). Esto considerado que saber motivar al empleado
implica actuar sobre aspectos claves en la satisfaccion personal como son el reconocimiento

y logro.

Las organizaciones actuales contemplan el factor humano como el capital necesario para
generar ventajas competitivas. Los recursos humanos determinan el funcionamiento de la
organizacion y la evolucién de la misma. Es por esto que algunos autores opinan que se
debe el foco de atencidn de los directivos de las organizaciones se ponga en el talento
humano (Valderrama, 2010). Por ello, el pilar del capital humano debe ser cimentado en

torno a la motivacion, el compromiso y el desarrollo de los trabajadores.

Por otra parte, cuando las habilidades directivas se utilizan para levantar el pilar del capital
humano Sanchez (2008) sugiere considerar en el estudio de la motivacion los factores
externos e internos que influyen en la voluntad de los trabajadores (Sanchez, 2008). Los
externos tienen su origen fuera de la empresa y no se pueden modificar desde el interior de

la misma, lo Unico que se puede hacer es gestionar los aspectos que pudieran influir en ellos
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y en los empleados. Los internos, si modifica la motivacion y la voluntad de los
trabajadores. Entre ellos se incluyen factores psicosociales como, el dinero, el
reconocimiento y elogio, el tiempo, la promocion de la carrera profesional y el desarrollo
profesional, el trato de calidad y eleccion de tareas, la autonomia, la formacién, acciones,
recreacion y regalos. Todos ellos pueden ser modificados dentro de la organizacion con la
finalidad de aumentar la motivacion del empleado y de esta manera lograr un mayor

desempefio en cada uno de los puestos de trabajo (Ramio, 1999; Sprenger, 2005).

Por todo esto, la motivacion en los empleados es un aspecto fundamental en el desempefio
gerencial. Al estudiar el concepto de directivo eficaz se toma como instrumento de
valoracion el tiempo que dedican para incrementar la motivacion y fortalecer el desempefio
de los subordinados, incluyendo las medidas relativas a las recompensas por el esfuerzo e
interés que los trabajadores manifiestan al realizar sus tareas. Sin embargo, Kotter (1996)
considera que la estrategia del directivo eficaz debe evitar caer en la idea equivocada de
trabajar para mejorar el estado de &nimo del personal como una forma de presionar para

obtener resultados a corto plazo (Kotter, 1996).

Gestion de conflictos

Conceptualmente, la gestion de conflictos es entendida como la discrepancia entre dos o
mas conductas, puntos de vista, objetivos, y afectos entre individuos o grupos, que
delimitan sus metas de mutuo acuerdo incompatibles. La resolucion de conflictos es
definida por Pereda (2016) como “la habilidad de enviar un mensaje que sea efectivo,
donde se expresen de forma clara sentimientos y necesidades, con el fin de escuchar
eficazmente la otra parte y escoger el enfoque que sea mas adecuado” (p. 187). Esto
implica tener las competencias necesarias para saber identificar los distintos
comportamientos que son eficaces en las relaciones interpersonales o para plantear
soluciones como hacer del conflicto un evento ventajoso y utilizarlo para obtener mejores

resultados (Bermejo y Fernandez, 2010).

Hay autores que aseveran que el conflicto se establece en presencia de desacuerdos y

cuando se hace radical, las partes tienen la oportunidad de negociar, aplicando mecanismos
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que hagan viable un arreglo comun y beneficioso para ambas partes, para lo cual es
necesario utilizar la comunicacion como via mas rapida y oportuna (Parra, Rojas y Arapé,
2008). Ahora bien, en las organizaciones los conflictos se presentan de manera asidua, pues
existe diversidad de masa laboral y lo méas sano es que se presenten. Por el contrario, hay
estudios que revelan aspectos interesantes como que las organizaciones en las que existen
pocos desacuerdos en los asuntos de importancia estan destinadas al fracaso en los
ambientes competitivos, pues los miembros son tan homogéneos que no se han preparado
adecuadamente para actuar ante las condiciones cambiantes del medio (Blackard y Gibson,
2002).

De estas premisas conceptuales y estudios empiricos puede entenderse que el conflicto es la
esencia de las organizaciones consideradas modernas, pues coadyuva a estimular la
creatividad, la innovacion y anima al personal en su mejora constante (Pascale, 1990;
Wanous y Youtz, 1986). En este sentido, la habilidad demandada en los directivos para este
tipo de organizaciones es la capacidad para atender este tipo de interacciones y relaciones
laborales donde es facil la aparicion de conflictos derivados de la colaboracidn, discusién o

la generacion de acuerdos entre empleados (NUfiez Martin, 2013).

Cuando la gestion de conflicto es manejada de forma inadecuada, los estudios empiricos
revelan que los integrantes del grupo se encontrardn menos comprometidos con los
objetivos, estrategias y acciones propuestas por la organizacion desde el cuerpo directivo.
El conflicto mal abordado tiende a revelar insatisfaccion laboral evidenciada en la praxis
con niveles bajos de productividad (Gupta, 2013). De acuerdo con esta idea, y para evitar
que estas situaciones ocurran en las empresas Kohlrieser (2007) propone establecer normas

y algunos criterios (2007) que contribuyan a manejar los conflictos:

1. Crear y mantener vinculos: incluso con los mismos adversarios, ya que esto es
un aspecto clave para desarticular un conflicto.
2. Negociar y entablar didlogos: es decir, mantener dialogos concentrados en un

resultado positivo y tener siempre presente la meta comun.
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3. Poner las cartas sobre la mesa: es decir, plantear las cuestiones dificiles sin ser
hostiles.

4. Comprender la causa del conflicto: es buscar en las raices del problema, es
decir, ir al fondo de las discrepancias para encontrar las diferencias y
atenderlas.

5. Aplicar la reciprocidad: se debe aplicar esta ley pues ella es la base de la
cooperacion, ya que en general recibimos lo que damos.

6. Construir relaciones positivas: es decir, se deben crear los vinculos y una vez

que se ha logrado se debe alimentar la relacion hasta alcanzar los objetivos.

El enfoque de este autor esta orientado a las habilidades conciliatorias de los directivos. Las
normas y criterios se orientan a limar asperezas y disminuir los conflictos. Segun Pereda
(2016), el desarrollo de este tipo de habilidades requiere contar con tres capacidades: el

autoconocimiento, la personalidad negociadora y la capacidad de liderazgo.

Las aportaciones en el terreno conceptual han dado lugar a establecer diferentes tipos de

conflictos. Ramos (2009) plantea los siguientes:

1. Conflictos segun su alcance y efectos. Estos a su vez se dividen en dos grandes
grupos que son: a) Conflictos de relacion: son aquellos que no alteran de modo
alguno la estructura organizativa, las relaciones de autoridad o las relaciones de
autoridad. Sin embargo, si afecta la fluidez y eficacia relacionales; b) Conflicto
estratégico: estos se crean de manera deliberada con el fin de alterar la estructura
organizativa, esto con el propésito de logra la redistribucién de funciones, recursos

o0 responsabilidades.
2. Conflictos segun su contenido. Estos se agrupan desde la perspectiva de Guerra

(2008) en funcion de sus fuentes principales, a saber: a) De relacion entre las

personas; b) De informacion; c) De intereses; d) Estructurales y e) Valores.
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3. Conflictos segun su naturaleza. Este tipo de conflictos pueden presentarse desde la
perspectiva de De Dreu y Weingart (2002) en: a) Conflicto veridico; b) Conflicto
contingente; c) Conflicto desplazado; d) Conflicto mal atribuido; e) Conflicto

latente y f) Conflicto falso.

Como puede apreciarse son variados los tipos de conflictos que se presentan. En gran
medida, el estrés laboral es el factor psicosocial que mas presencia tiene en el origen de los
conflictos, derivado a su vez por la incertidumbre del trabajador en su ambito laboral. El
estrés laboral es propiciado en unos casos por las circunstancias o condiciones del ambiente
de trabajo y en otros por el escenario de austeridad al que se ven avocadas las
organizaciones. De esta forma, el estrés laboral puede ser considerada una variable
determinante en la gestion de la organizacion. En consecuencia, los gestores deben tener la

habilidad y capacidad para resolver este tipo de riesgo psicosocial.

2.3.3. Habilidades grupales

Como ya se ha mencionado al comienzo del capitulo, las habilidades grupales también es
un componente basico de las habilidades directivas. Estas habilidades hacen referencia al
trabajo en equipo y la interaccion con el grupo. Desde la perspectiva de Whetten y
Cameron (2011) entre ellas estan la formacion de equipos de trabajo, el empoderamiento y
la delegacidn, asi como la habilidad de liderar el cambio positivo.

El primero se refiere a la forma en la que los directivos evaltan el desarrollo de equipos, el
trabajo en equipo y la manera en la que utilizan estrategias para fomentar el liderazgo
efectivo del equipo. En cambio, la faceta de empoderamiento y delegacion valora la
habilidad de los directivos por facultar a los demés, delegar responsabilidades y utilizar el
poder de la jerarquia de forma compartida. Habilidad que conlleva a conceder al trabajador
libertad para ejecutar de forma exitosa los planes de la organizacion (Greenberger y Stasser,
1991). Por su parte, la habilidad de liderar el cambio positivo aborda la habilidad que se
tiene para movilizar las habilidades de los deméas en beneficio del interés colectivo y

organizacional y el interés particular.
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A continuacion, se describen los principales rasgos de las habilidades directivas grupales

que se emplean en la gestion administrativa.

Formacion de equipos de trabajo

En la gestion administrativa empresarial conformar equipos de trabajo que sean altamente
efectivos es una responsabilidad del directivo, necesaria para lograr una ventaja
competitiva. Una caracteristica destacable en los equipos altamente efectivos es que sus
miembros suelen desarrollar comportamientos mucho mas independientes, ya que las metas
personales se encuentran subordinadas al cumplimiento de las metas en beneficio del
equipo, pues se desarrolla en los individuos un mayor compromiso y se desarrolla el

sentido de pertenencia hacia el equipo (Ramirez-Rojas, 2018)

Bajo esta premisa, Whetten y Cameron (2011) resaltan la importancia de conformar
equipos basados en los siguientes atributos necesarios para el buen funcionamiento del
grupo:

1. Tener miembros interdependientes. La productividad y la eficacia va a depender
de la unidad entera y del papel que cada uno desempefie dentro de ella. Lograrlo
estos dos objetivos econdmicos depende del esfuerzo que se hace para que los
grupos interactlen y de la coordinacion entre todos los miembros de equipo.

2. Ayudar a que sus miembros sean mas eficientes. Esto indica que el trabajo se
realiza en equipo y de forma colaborativa. La participacién colectiva hace que se
desempefien mejor que el miembro principal.

3. Visualizar las ventajas de la adhesion al grupo. Se trata de medidas que sirven
para crear entre los miembros del grupo cierta atraccion de pertenencia y los
beneficios que se generan por ello.

4. Aplicar la alternancia del liderazgo. No tener siempre el mismo lider como
medida para instruir a otros miembros del grupo para que asuman
responsabilidades de liderazgo. Atributo que tiene que ver con evitar problemas
de ausencia de liderazgo y el grado de integracion grupal con el paso del tiempo.

5. Apoyo mutuo entre los miembros. Considera como los miembros se apoyan y

cuidan entre si. Se trata de atender que en el equipo de trabajo se adopten
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actitudes de menosprecio o desprecie la valia de sus miembros. Se trata de la
habilidad para que todos sean tratados como parte integral e importante dentro
del grupo.

6. Tener miembros que alientan y animan al lider. En los equipos efectivos cada
integrante o seccion grupal da y recibe por igual. No se deja solo al lider, sino
que se le estimula a seguir adelante.

7. Confiar en los miembros del grupo. Crear un contexto de confianza como
mecanismo para el desarrollo del capital intelectual y facilitar el intercambio de
conocimientos innovadores facilitador de intereses comunes, particulares y

colectivos.

De todos estos atributos caracteristicos de los equipos eficientes, el papel desempefiado por
el lider es el factor mas importante. En concreto, la capacidad del lider para ejercer esta
faceta: desarrollar la credibilidad e influencia entre los miembros del grupo y establecer una

vision y metas motivadoras para todo el equipo (Edmonson, 1999).

Empoderamiento y delegacion

El concepto de empoderamiento es definido como la capacidad de dar libertad a las
personas para que puedan realizar de forma exitosa sus labores, sin obligarlas a hacer algo
que en realidad no desean (Donawa, et al, 2017). La practica directiva utiliza tanto la
estrategia de “empuje”, como la de “atraer” para para propiciar que el entorno laboral sea
favorable y que los empleados puedan adquirir habilidades. El contexto del
empoderamiento esta ligado a la estrategia de “atraer”. No consiste en inducir a los
empleados a actuar de la forma deseable para la organizacion mediante incentivos y
técnicas de influencia que seria aplicar la filosofia de “empuje”, sino disefiar acciones para
que los empleados asuman intrinsecamente la necesidad de desempefiar sus tareas

conforme a lo que sus superiores esperan (Whetten y Cameron, 2011).

Existe evidencia en la literatura que indica que los empleados empoderados son mas
productivos, estdn mas satisfechos y son mas innovadores, en consecuencia, €s mas

probable generar productos y servicios de mayor calidad que cuando se carece de ello.
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facultad (Greenberger y Stasser, 1991). Conger y Kanungo (1998) afirman que las
organizaciones son més eficaces cuando existe una fuerza laboral con empoderamiento, ya
que se cede el control y se permite a los demas tomar las decisiones, establecer metas,

lograr los resultados y recibir las recompensas.

Mediante el empoderamiento, los directivos pueden multiplicar su propia eficacia. Ellos y
sus organizaciones se vuelven mas eficientes de lo que serian de otro modo. Sin embargo,
para la mayoria de los directivos, el empoderamiento es una habilidad que debe
desarrollarse y practicarse porque, a pesar de la gran notoriedad del concepto de
empoderamiento en la bibliografia de amplia circulacion, su practica real es poco frecuente

en la administracion moderna (Whetten y Cameron, 2011).

Para que los directivos faculten con éxito a los demé&s deben encontrar estos cinco atributos
en las personas que desean facultar. Un empoderamiento habil implica crear sensaciones
de: 1. autoeficacia; 2. autodeterminacidn, 3. consecuencia personal; 4. significado, y 5.
Confianza. Cuando estan presentes estas cinco dimensiones del empoderamiento, las
evidencias empiricas son muy claras: los individuos tienen un mejor desempefio y las

empresas funcionan mejor que lo normal (Mendoza, 2019).

Cuando la gestion directiva se centra en fomentar estos cinco atributos en los equipos de
trabajo se crea un escenario de alto empoderamiento o libertad para que los miembros del
equipo de trabajo, sin estar sometidos al poder del directivo, puedan desempefiar sus tareas.
También los hallazgos en este campo apuntan a que cuando se fomenta un ambiente en el
que estan presentes los cinco factores es mas probable que se acepten las medidas de
empoderamiento entre los miembros de trabajo y sin obligarle a ello. En gran medida
porque si mismos. Se sienten mas confiados, mas libres, mas importantes y comodos en su

trabajo y en su ambiente laboral (Barrueta Valladares, 2018).

Liderar el cambio positivo

En toda organizacion exitosa, el comportamiento del lider es importante por la influencia

que tiene para el desarrollo del grupo y por ende de la empresa. El liderazgo en las
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organizaciones es una de las influencias mas importantes para que las empresas logren un

buen desempefio (Cameron y Quinn, 2006).

Los estudios sobre el liderazgo organizacional ocupan un amplio campo y nimero de
disciplinas. En el estudio de las habilidades directivas, uno de los enfoques se centra en
analizar la forma en que las organizaciones plantean los procesos de transformacion.
Liderar el cambio implica por parte del lider, desarrollar un conjunto de habilidades
complejas en la mayoria de los casos. Desde la perspectiva de Cameron, Whetten y Kim
(1987), existen cinco habilidades directivas que son requeridas para liderar de manera

eficaz un cambio positivo:

1. Establecer un ambiente positivo. Consiste en allanar el terreno al establecer
una atmosfera que propicie actitudes positivas. Como el cambio constante es
comun en todas las organizaciones, la mayoria de los directivos se enfocan casi
todo el tiempo en los aspectos negativos o problematicos del cambio. Un lider
que se enfoca en el cambio positivo es poco comun y valioso. No todos lo

dominan, aunque todos pueden lograrlo.

2. Crear la condicién para el cambio. Ademas de establecer una atmosfera
positiva, los individuos deben sentir la necesidad de cambio y entender su
importancia y urgencia. La creacion de una atmosfera positiva es un
fundamento crucial, pero liderar un cambio positivo implica hacer participar a
los individuos en el proceso real de cambio. Por lo tanto, el segundo paso para
liderar un cambio positivo es alentar la disposicién entre los que estan
implicados en el cambio. Para esto es conveniente: a) Crear redes de energia
positiva; b) Asegurarse de establecer una atmésfera de compasion, perdon y
gratitud; c) Identificar y dar retroalimentacion a las personas por sus fortalezas
y competencias unicas. Por tanto, consiste en tener la habilidad de establecer
una atmosfera positiva y alentar la disposicién para el cambio es poco
productivo si no existe una idea clara de hacia donde se dirige el cambio

positivo.
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3. Atrticular una visién de abundancia, EI cambio positivo rara vez ocurre sin que
un lider exprese una vision de abundancia. Por abundancia nos referimos a una
vision de un futuro positivo, una condicion progreso y un legado que despierte
pasion en el personal. Este tipo de vision ayuda a liberar el potencial humano,
ya que se relaciona con un deseo humano bésico: realizar algo que marque una
diferencia, algo que trascienda la propia vida y algo que tenga un efecto
duradero. Las visiones de la abundancia difieren de las visiones del logro de
metas o de eficacia (como obtener cierto porcentaje de rendimiento,
convertirse en el ndmero uno en el mercado o recibir un reconocimiento
personal). Mas bien, se trata de visiones que se dirigen al corazon y también a

la mente.

4. Generar compromiso con esa Vvision. Una vez que se ha expresado esta vision
de abundancia es necesario que los lideres ayuden a los miembros de la
organizacion a comprometerse con esa vision, a adherirse, a adoptar la vision
como propia y a trabajar para su materializacion. La intencion de una vision es
movilizar la energia y el potencial humano de los individuos que la llevaran a
cabo y que se veran afectados por ella. Entre las formas de generar el
compromiso con una Vvisién estan las cuatro que se nombran a continuacion: a)
Aplicar los principios de la recreacion; b) Garantizar compromisos publicos; c)
Instituir una estrategia de pequefios triunfos y d) Comunicar la vision.

5. Institucionalizar el cambio positivo. El reto final de los lideres del cambio
positivo es hacer del cambio parte de la vida cotidiana de la empresa. El
desafio consiste en separar la vision del visionario, hacer que otros se aduefien
y se conviertan en campeones del cambio, crear procesos que refuercen el
cambio positivo sin tener que apoyarse continuamente en el lider. El objetivo
es garantizar que incluso si el lider se va continuara el cambio positivo debido
al impetu sostenible que generd. Desde luego, la institucionalizacion de un

cambio no es un proceso rapido, y los cuatro pasos anteriores para el cambio
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positivo (establecer una atmosfera positiva, alentar una disposicion, expresar
una vision y generar un compromiso) primero se deben completar con éxito.
Sin embargo, la institucionalizacion es el paso final necesario para que la

empresa logre con éxito un cambio positivo.

Hay algunas competencias que se podrian catalogar como basicas para gestionar un proceso
de cambio como: aprender a aprender, aprender a gestionar y aprender a innovar. En
aprender - aprender se pretende dejar paradigmas antiguos y generar una cultura proactiva a
los cambios constantes. En aprender a gestionar el cambio es importante recurrir a que se
debe estar dispuesto a aprender, a tener curiosidad, deseo de lo nuevo, de busqueda y
sentido a la apertura intrinseca, ligada con la creatividad y la innovacion; y, en aprender a
innovar es muy importante hacer referencia que en los movimientos vertiginosos de medio

innovar puede ser la diferencia (Rabouin et al., 2008).

Todos los empleados llegan a las empresas con la conviccidn de ser eficientes, pero en el
dia a dia se encuentran con barreras que degastan su motivacion. El directivo debe
entrenarse para tener un pensamiento positivo y estimular a sus colaboradores a mantener el
control y el entusiasmo de trabajar (Cubas y Reafio, 2013). Existen diez rasgos que el
gerente debe poseer: optimismo, entusiasmo, creencia, integridad, valor, confianza,

determinacion, paciencia, calma y enfoque (Ventrellay Ventrella, 2001).

En suma, el cambio positivo es una habilidad muy importante pues permite establecer una
atmosfera con actividades positivas, crear redes de energia positiva, garantizar una
atmosfera de compasion, perdon y gratitud; y tener una visién de abundancia. Es
importante reconocer que el ser humano en si tiene dos claras opciones de vivir, en la
decadencia o en la abundancia y que muchas personas buscan el equilibrio pero que otras
eligen un estado negativo. Lo que pretende esta habilidad directiva es potenciar el talento
humano que tiene en su empresa experimentando un cambio positivo enfocado en la
abundancia y el bienestar humano. Se necesita tener un marco de referencia de cambio
positivo de forma ciclica: establecer una atmosfera positiva, alentar la disposicion, articular

una vision, generar compromiso e institucionalizar el cambio (Whetten y Cameron, 2011).
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Por todo lo expuesto, las dimensiones sobre habilidades gerenciales basadas en el modelo
de Whetten y Cameron (2011) son consideradas importantes para analizar este constructo
en este trabajo de tesis. Todos los elementos descritos por estos autores seran utilizados en
el analisis descriptivo y multivariante en la parte empirica. Y asi poder contrastar la
hipotesis sobre la posible relacion causal entre las habilidades directivas y los efectos que

tiene sobre la innovacion empresarial.

2.4. La cultura organizacional: aportaciones tedricas relevantes

Hablar acerca de un concepto de cultura organizacional, obliga a revisar los origenes
asociados al término. La primera definicién dada por Tylor (1871) definid este constructo
como “un todo, complejo que incluye conocimiento, creencias, arte, moral, ley, costumbre
y todos los aspectos asociados a las capacidades o habitos que un individuo adquiere como
miembro de una sociedad” (p. 134). La evolucion conceptual y contemporanea de este
término nos remonta a los afios 70, momento en el que comienza a ser utilizado por un

amplio cuerpo de la literatura cientifica (Sanchez, et al., 2006).

Desde un punto de vista sociologico, el concepto “cultura organizacional” es utilizado
comlnmente para tratar de explicar las diferencias que se presentan entre los resultados
alcanzados por las empresas, siendo sus estudios abordados mayoritariamente desde una

perspectiva cualitativa (Pettigrew, 1979).

En la década de los 80 aparecen otras corrientes que empiezan a buscar sus determinantes
en aspectos tangibles e intangibles de la empresa. La cultura organizacional pasa a un
primer plano como motor que dinamiza el funcionamiento y desarrollo de la organizacion.
Ademas, en este periodo los valores organizacionales empiezan a ser considerado como el
determinante mas importante que las condiciona. Los valores organizacionales fueron
definidos por Peters y Waterman (1982) como “los valores compartidos por los miembros
que forman parte de una organizacion”, que COmMO Principios o creencias van orientando su

actuacion y el logro de sus objetivos.
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A partir de estas dos décadas, se ha observado que las definiciones empiezan a ser
coincidentes, cohesionando la terminologia entre los diferentes autores, identificAndose mas
con elementos intangibles, principios y creencias (Leal, 1991). Una vision amplia mas
actual del concepto la proporciona Carrién (2007), que desde la antropologia cultural indica
que “la cultura incluye conocimiento, creencias, arte, moral, derecho, costumbres, habitos y
capacidades adquiridas por el hombre como miembro de un grupo social del que aprende su
cultura mediante la experiencia y el uso de simbolos” (p. 293). De la definicion se deduce
que toda organizacion posee una cultura particular que le da identidad propia. Esta
personalidad identitaria es el reflejo de los valores, normas, creencias y comportamientos
de los individuos y grupos que componen la organizacién y que conforman el paradigma

bajo el cual se abrigan y mantienen en el tiempo.

Esta perspectiva contemporanea del concepto es asumida desde distintas disciplinas de las
ciencias sociales, surgiendo variantes que la enriquecen. Por ejemplo, Robbins (2009)
cuando define cultura organizacional indica como “un sistema de significados que son
compartidos por los miembros de una organizacion y que la distingue de los demas” (p.
530). Este autor incorpora la perspectiva de sistema compartido, caracterizado por lo que la
organizacion valora y la identifica. Daft (2011) resalta la idea de cultura como legado
cuando define la cultura organizacional como “el conjunto de valores, normas, creencias
orientadoras y entendimientos que sirven de guia y que son compartidos por los miembros
de una organizacion” (p. 374). La transmision generacional sobre la forma correcta de

pensar, sentir y comportarse en la organizacion.

La tabla 4 enumera y sintetiza algunas de las contribuciones realizadas por autores

destacados en este campo por sus aportaciones al concepto de cultura organizacional.
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Tabla 4. Definicion de cultura organizacional

Autor Definicion
Es la forma acostumbrada o tradicional de pensar y hacer las cosas. Es
Elliot (1951) compartida por todos los miembros de la organizacion, y los nuevos

integrantes deben aprenderla y aceptarla.

Es lo que un grupo aprende durante un periodo de tiempo a medida que
Schein (1992) se aprende a resolver problemas de supervivencia externos e internos.
Desde un aprendizaje conductual, cognitivo y emocional.

Es una coleccion de valores esenciales compartidos, los cuales proveen
Cole (2000) mensajes explicitos e implicitos de los comportamientos preferidos de
la organizacion.

Este concepto tiene dos corrientes del pensamiento cultural que han
influido en el pensamiento en este concepto: una se basa en lo que se
puede observar directamente de los miembros de la comunidad, es
decir sus patrones de conducta, lenguaje y uso de objetos materiales; la
otra corriente prefiere referirse basicamente a cuéles son los hechos
gue comparen en la mente de los miembros de una comunidad, es decir
sus creencias, valores y otras ideas importantes que puedan tener en
comdn.

Armengol (2001)

Un sistema de creencias y valores esenciales, que orientan, dan sentido
y coherencia a los esfuerzos colectivos, creando las condiciones
necesarias para la emergencia del compromiso grupal en pos de objetos
educativos, desarrollandose y consolidandose, a través del tiemplo,

Marcone y Martin mediante lenguajes, rituales e historias de la organizacion escuela bajo

del Buey (2003) esta dptica, la cultura coadyuva que los miembros de la organizacion se
sientan parte de ella, al establecer lo que se hace, como actlan y que es
lo que se espera de ellos y sus expectativas con respeto a la
organizacion, visualizandose el comportamiento miembro-institucion
de manera holistica.

Es un sistema de significados compartidos por los miembros de una

Robbins (2009) organizacion, que la distinguen de otros.

La forma en que interactan las personas, las actitudes predominantes,
los supuestos subyacentes, las aspiraciones y los asuntos relevantes de
las interacciones humanas forman parte de la cultura de la
organizacion.

Chiavenato (2009)

Es el conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que

Alles (2012) comparten los miembros de una organizacion.

La cultura organizacional es un conjunto de paradigmas, que se forman
a lo largo de la vida de la organizacion como resultado de las
interacciones entre sus miembros, de éstos con las estructuras,

Alabart (2014) estrategias, sistemas, procesos, y de la organizacion con su entorno, a
partir de las cuales se conforma un conjunto de referencias, que seran
vélidas en la medida que garanticen la eficiencia, la eficacia y la
efectividad de la organizacion (Garcia Navarro, 2017).

Elaboracioén propia.

De las nociones hasta ahora expresadas sobre el concepto de cultura organizacional por los

diferentes autores, se pueden agrupar una serie de ideas basicas sobre el concepto de cultura
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organizacional. Se podria afirmar que al observarlo se puede evaluar la identidad y el

compromiso del grupo de individuos que acttan en la organizacion

También puede ser una via para explicar los cambios organizacionales prestando atencion a
los mecanismos que refuerzan los valores y como medio de control para moldear el
comportamiento de los miembros en la organizacion. Otra idea interesante que se extrae de
las distintas nociones es que la cultura organizacional no es un fendmeno aislado, sino que
es un factor que puede influir de distinta manera en distintos campos clave: la innovacion,
los resultados empresariales, la motivacion de las personas y equipos, la estabilidad, la
dimension de la estructura, la forma en la que se ejerce el liderazgo, y el clima laboral.
Asimismo, se considera para las organizaciones con perfil innovador un elemento

estratégico tanto a nivel operativo como funcional.

Aportaciones mas relevantes de la literatura

Si bien el concepto de cultura organizacional ha sido ampliamente estudiado, no se
constatan suficientes estudios sobre la relacion de la cultura organizativa y habilidades
directivas en la innovacion empresarial. Por tanto, en este epigrafe se ha decidido
incorporar algunos antecedentes solo sobre los estudios elaborados en este campo, que es el
objetivo que se persigue en esta tesis doctoral. El objetivo aqui es utilizar estos
antecedentes para orientar el andlisis de los datos en el trabajo empirico y poder contrastar
los resultados con los hallazgos anteriormente proporcionados. Para ello, se han revisado

los contenidos que aportan algunos trabajos académicos relevantes sobre el tema.

Buena parte del estudio de la cultura organizativa desde el &mbito de la economia se ha
centrado en comprobar la relacién con las capacidades de los recursos humanos. La
investigacion realizada por (Carillo-Punina, 2019) en un estudio sobre las cooperativas de
ahorro y crédito en Ecuador analiza la influencia del clima organizacional y las capacidades
de los trabajadores cuando la cultura organizacional tiene una alta orientacion hacia los
resultados, dominando las relaciones entre los individuos de la organizacion. Los resultados
del estudio hallaron que hay una correlacion positiva entre este tipo de cultura

organizacional y el logro de resultados empresariales.
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De modo que cuando este tipo de orientacion hacia los resultados esta presente en la cultura
organizacional, el peso de las dimensiones culturales incide favorablemente en el ambiente
laboral y en las capacidades de los trabajadores, proporcionando mejores rendimientos y, en
consecuencia, mejores resultados empresariales. La investigacion desarrollada por Carrillo-
Punina (2019) tiene gran relevancia para esta tesis pues en la misma se explica aspectos
poco estudiados de la cultura organizacional centrados en el analisis de las habilidades
directivas en la gestion. Se estudia el impacto de la cultura en las organizaciones
financieras a partir de los valores, reglas y sentimientos que moldean el comportamiento de

sus miembros y que les proporciona una identidad propi.

Otro aporte significativo para esta investigacion, lo constituye la tesis doctoral de Calero
(2018) sobre la cultura organizacional y el desempefio del personal en las empresas
procesadoras de attn. La autora confirma en los resultados del estudio la existencia de
relaciones causales entre distintas dimensiones: trabajo en equipo, comunicacion
organizacional, valores organizacionales y estilo gerencial con respecto a la cultura, y las
dimensiones eficiencia, rotacion, recompensa, satisfacciéon y productividad como

dimensiones del desempefio.

El modelo propuesto por Calero (2018) esta formado por varios procesos y estructurado en
sentido horizontal, diferenciando desde el punto metodoldgico tres niveles observacionales:
directivo, mandos intermedios y resto de empleados. Analizando la estructura
administrativa convencional del organigrama funcional y los cambios en la cultura
organizacional sustentados en los valores, la definicion de comportamientos alineados a
valores y el analisis de indicadores de gestion, entre otros. Los aportes de Calero (2018)
tienen relevancia para esta tesis, pues aportan datos significativos que demuestran que la
comunicacion interna es el pilar fundamental para lograr un desempefio organizacional
optimo. Luego, la cultura organizacional que lo impulse y combine con evaluaciones de

desempefio e incentivos al trabajo en equipo logrard mejores cotas de bienestar colectivo.
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A los anteriores hay que sumar también el trabajo de Melian (2017). En este trabajo se pone
el acento en la importancia entre cultura y el clima organizacional en las empresas que
estan orientadas a los resultados. La combinacion de ambas dimensiones favorece el logro
de rendimientos Optimos. La autora evidencid los mecanismos mediante los cuales la
cultura organizacional orientada a los resultados influencia el rendimiento y en la
innovacion de las unidades de trabajo. Reveld la importancia que tiene impulsar valores
adecuados en los niveles gerenciales, por ser éstos quienes gestionan las unidades de
trabajo y tienen bajo su responsabilidad lograr la eficacia, la optimizacion de los procesos

laborales y gestionar la innovacion empresarial.

El estudio resalta el papel de los gerentes como promotores principales de los valores y, en
general, como pieza fundamental para encauzar el comportamiento de los trabajadores
hacia el cumplimiento de objetivos, para transmitir las politicas, procedimientos y practicas
cotidianas. Alude también a la importancia en el papel de los directivos del concepto de
reflexividad, es decir, la incorporacion de estilos de gestion que contribuyan a introducir en
la cultura organizacional mecanismos para aprender de las discusiones abiertas, para

promover mejor comunicacion interna.

Los aportes de Melian (2017), son significativos para esta tesis porque en la misma se
analiza la cultura organizacional y los efectos que tiene en el rendimiento del trabajo dentro
de una organizacion y aporta conocimientos tedricos sobre el impacto que los niveles
gerenciales pueden tener en el rendimiento de los trabajadores cuando se aplica de manera
clara y efectividad la reflexividad y los valores en el logro de los objetivos empresariales.
Todos ellos aspectos que se consideran cruciales para el estudio, pues en el mismo se
aborda la influencia de la cultura organizativa y las habilidades directivas en la innovacién

empresarial y por ende en el rendimiento de los trabajadores.

Principales modelos de la cultura organizacional

Como corolario de los apartados anteriores sobre cultura organizacional podria afirmarse

que, a partir de los afios ochenta, se logra comprender que entender, dominar y fraguar la
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cultura organizacional es tan necesario como componer la estructura administrativa de una
organizacion, pues ambos aspectos son aspectos que pueden explicar la complejidad que se
vive en las organizaciones (Peters y Waterman, 1982). En este epigrafe son presentados
diversos modelos que estudian la cultura organizacional, poniendo especial énfasis en el
modelo de Denison Consulting, por ser considerado el de mayor interés para este trabajo de
tesis.

Antes de comenzar a profundizar en los modelos de la cultura organizacional, es importante
dejar claro que los modelos son representaciones que intentan sistematizar la cultura de un
grupo social particular, tomando en cuenta las manifestaciones tanto visibles como
invisibles que poseen dichos grupos y que los diferencian entre si (Barroso, 2014). Dicho
de otra manera, son representaciones culturales que las organizaciones asumen para enlazar
su estructura interna con el medio y de esta manera lograr adaptarse para poder alcanzar los
objetivos que se han establecido. Esta adaptacion tiene que ver en este caso, con la forma
en la que se ejerce el liderazgo, el poder, la planificacion, la ejecucion de tareas y el control
de gestion, por mencionar solo algunos aspectos (Felcman y Blutman, 2011). A
continuacidn, se resume y exponen los modelos, respetando la cronologia de aparicion de

los mismos.

A. Modelo de presunciones basicas de Schein

El modelo propuesto por Schein (1984) estudia la cultura organizacional a partir de
presunciones y creencias subyacentes que las personas tienen sobre si mismas, los demas y
el mundo que les rodea. Partiendo de este supuesto, las personas aprenden a enfrentarse a
los problemas organizacionales, internos y externos, dando por validas estas creencias sin
que estas sean probadas y transmisibles a los nuevos miembros. Por tanto, estas
presunciones y creencias que influyen en su comportamiento y en la percepcion de la
realidad van dando forma a la cultura de una organizacion como la forma correcta de

percibir, pensar y sentir los problemas organizativos.
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Este autor planted el analisis por niveles de la cultura a aquellos simbolos visibles e
invisibles de la organizacion. Para él los simbolos visibles se encuentran las referencias
culturales manifiestas (estructuras y procesos), luego le siguen lo menos visibles valores
expuestos (estrategias, objetivos, filosofia); y, supuestos subyacentes (creencias aceptadas,
percepciones, pensamientos y sentimientos). Cada nivel de presuncion se establecen un

conjunto de aspectos observables que se detallan a continuacion:

1. Denomina “artefactos” al lenguaje utilizado en una organizacion, la
composicion o disefio de la estructura jerarquica y la manera en la que se toman
las decisiones. Por tanto, delimita los comportamientos, practicas y simbolos
visibles y facilmente observables en una organizacion. Por tanto, este es el nivel

que simboliza los aspectos mas superficiales de la cultura.

2. El nivel de “supuestos compartidos” hace referencia a las creencias y valores
compartidos y que influyen en el comportamiento colectivo bien de un grupo,
bien de la organizacion, en general. Por ejemplo, son supuestos compartidos
creencias referidas a la lealtad como lo mas importante para el éxito, a realzar la
consideracion de un equipo como el mejor o creer que los directivos siempre

saben lo que es mejor para la organizacion.

3. El nivel de “presunciones subyacentes basicas” se refiere a creencias mas
profundas y fundamentales que las personas tienen sobre si mismas, los deméas y
el mundo en general. En gran medida se las considera presunciones
inconscientes, basadas en experiencias tempranas en la vida que orientan el
comportamiento de las personas como un impulso interior de sus pensamientos,
sentimientos y percepciones. Por ejemplo, la creencia de que cambiar es

peligroso.

Las presunciones se presentan en cinco dimensiones a saber: a) Ideas y su relacion con el
entorno; b) Naturaleza de la realidad y verdad; c) Naturaleza del género humano; d)
Naturaleza de la actividad humana y €) Naturaleza de las relaciones humanas. En este
modelo la cultura es estudiada desde una perspectiva profunda e integral y, es aplicable en

todo tipo de organizacion, sin importar la propiedad o en fin que tienen. Gémez, 2013)
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asevera que la forma de alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion es mediante
el conocimiento de la relacion que existe entre cultura bajo el prisma del modelo de Schein

y el liderazgo.

B. Modelo de la Tipologia cultural de Harrison

El modelo de la Tipologia Cultural de Harrison (1993) es una herramienta para comprender
las diferentes personalidades y estilos de trabajo dentro de una organizacion o equipo. El
modelo se basa en la idea de que las personas tienen preferencias en cuanto a como
manejan la informacién y cdmo se relacionan con los demas, y que estas preferencias

pueden ser agrupadas en cuatro categorias principales:

1. Cultura orientada al poder: las decisiones se toman basada en el manejo de la
autoridad para lograr mayor competitividad. Se observa en las instituciones
financieras.

2. Cultura orientada hacia la norma: soportada en valores firmes como la
seguridad, estabilidad y procesos. Se observan en instituciones con estructuras
verticales.

3. Cultura orientada a los resultados: se evidencian en organizaciones que trabajan
por eficacia y optimizacidn. Se observa en las grandes empresas privadas.

4. Cultura orientada a las personas: dan prioridad a la satisfaccion del empleado
antes que a la basqueda de resultados. Suele encontrarse en las organizaciones
cooperativas.

El modelo de Harrison es utilizado para identificar las preferencias y fortalezas de los
miembros de equipos y para ayudar a entender los conflictos que puedan surgir entre los
individuos y grupos de la organizacion. La cultura organizacional es estudiada a través de
las relaciones entre ellos y se observan aspectos como liderazgo, valores, solidaridad, ética,
ventaja competitiva, innovacion y éxito, asociados este ultimo al desempefio financiero de

la institucion.
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C. Modelo cultural de Denison

El modelo de Denison y Mishra, 1995 tiene como punto de partida la teoria de Shein
(2012). Esta herramienta se apoya en los niveles de la cultura organizacional para
diagnosticar y determinar perfiles culturales. La metodologia empleada y los hallazgos
contrastados sobre el desempefio organizacional lo ubican como un modelo que sobresale
por encima de otros. Se trata de un modelo que utiliza un enfoque analitico sobre la cultura
organizacional facil de interpretar y sintonizado con el mundo empresarial, basado en

solidos principios de investigacion.

El modelo de Denison ofrece soluciones culturales a diversas situaciones que puede ser
conflictivas en las empresas como el cambio cultural, las transformaciones y
reestructuraciones organizativas, las transiciones de nuevos lideres, las fusiones vy
adquisiciones de otras organizaciones. Su versatilidad y facilidad de manejo, ha permitido
su implementacion en las de 5.000 organizaciones a nivel mundial, lo que en cierta forma

avala su confiabilidad (Denison, Hoouberg, Lane y Lief, 2012).

Este modelo contiene una encuesta de 60 items expresados en una escala Likert con cinco
alternativas de respuesta para cada una. Este conjunto de variables las emplea para evaluar
la cultura organizacional de una empresa a partir de cuatro rasgos culturales que segun el
autor estan relacionados con el éxito empresarial a largo plazo. Estos rasgos o dimensiones
culturales que una organizacion debe poseer para ser realmente efectiva son: Mision,
Adaptabilidad, Participacion y Consistencia. Esta herramienta de evaluacion también puede
ser utilizada para fomentar la innovacion, la motivacion de los empleados, el trabajo en
equipo y para establecer objetivos orientados al logro de resultados. Todo ello, con vistas a

poder mejorar las capacidades organizativas y su adaptacion a los cambios del mercado.

La figura 6 representa el modelo de Denison en forma de cuadrante dividido en cuatro
secciones iguales. Cada cuadrante simboliza a cada rasgo cultural que se evalta. El eje
vertical significa el grado de importancia que se le da a la relacion interpersonal. Por

ejemplo, las empresas orientadas a los resultados suelen ubicarse en parte superior del
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modelo, mientras aquellas cuya cultura estd més orientada a las relaciones se ubicarian en
la parte inferior. Lo que se evalta es la posicion de la organizacion en cada una de las
cuatro secciones del cuadrante y también su posicion relativa en relacién a los ejes vertical
y horizontal. Por ejemplo, una organizacion ubicada en la seccidn superior izquierda, en el
cuadrante de adaptabilidad y con una cultura orientada a los resultados, en la parte superior
del eje vertical, indicaria que la empresa es flexible e innovadora y que toma riesgos para

adaptarse a los cambios del mercado.

La parte nuclear del modelo son las creencias y suposiciones de la organizacion. Ambos
considerados como los aspectos mas profundos de la identidad de una organizacion, y que a
menudo son dificiles de observar. Las creencias y suposiciones son las que condiciona la
mision, consistencia, participacion y adaptabilidad organizacional. Estas son las cuatro
dimensiones del modelo miden los comportamientos orientados por estas creencias y
suposiciones, a partir del conjunto de factores que han sido disefiados para ayudar a
identificar las fortalezas y debilidades de la organizacién, y asi poder tomar decisiones para

mejorar el funcionamiento a largo plazo.
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Figura 6. Modelo Cultural de Denison
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Fuente: Elaboracion propia con base en Denison (2010)

En este modelo se conectan los indicadores de la cultura organizacional con los indicadores
de desempefio del negocio (crecimiento de ventas, retorno sobre el patrimonio (ROE),
retorno sobre la inversion (ROI), satisfaccion de los clientes, innovacion, satisfaccion de los
colaboradores, entre otros). La descripcion detallada de las dimensiones del modelo

Denison son descritas detalladamente en el siguiente apartado.
El autor con sus investigaciones ha demostrado que las organizaciones efectivas tienen

puntajes altos en cultura en las cuatro dimensiones (Denison, 2010). De esta manera, puede

interpretarse que cuando las organizaciones son efectivas tienden a tener culturas que
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pueden ser altamente adaptables, y a su vez consistentes y predecibles, logrando estimular

una alta participacion en el contexto de un sentido de mision compartido.

Como conclusién a este apartado, se subraya que los resultados de los estudios revisados
dan cuenta de la importancia que tiene la cultura organizativa en las empresas, pues es
fundamental para promover su desarrollo. Los valores, normas y principios son la base de
la excelencia empresarial y la condicion necesaria para el progreso de la organizacion y del
bienestar colectivo dentro de la misma. El problema es que estos elementos invisibles
subyacen en el nivel méas profundo de la cultura organizativa (Daft, 2011). Por eso, en los
estudios sobre organizaciones estos elementos invisibles tienen una importancia crucial

para alcanzar metas (Barney, 1986).

Asimismo, otro elemento relevante para el éxito organizacional destacado en la literatura
analizada es la aptitud de sus lideres, su disposicion al cambio y vision proactiva (Ritter,
2008). Aunque también muchos otros autores apuntan a las pautas de organizacion, al
aprendizaje y al cambio como factores fundamentales para fortalecer la estrategia de

competitividad.

La complejidad en el estudio de este tipo de elementos subyacentes de dificil observacion
sugiere el uso de técnicas de investigacion cualitativa como la observacion participante, las
entrevistas y la recoleccion de datos empiricos, con el fin de establecer dimensiones o
caracteristicas que puedan identificar la mejor forma de gestionarlas (Schein, 1996). La
forma de prorfundizar en su estudio es saber como los empleados perciben sus
caracteristicas (Robbins y Judge, 2009). No obstante, la medicion de la cultura
organizacional ha sido abordada tanto por metodologias cualitativas como cuantitativas.
Ello ha dependido de las disciplinas y las dimensiones objeto de estudio (Zammuto y
Krakower, 1991).

2.5. Las dimensiones de la cultura organizacional

El trabajo empirico de este estudio se apoya en metodologias cuantitativas, motivo por el

que este apartado esté centrado sobre todo en indagar cuales estan siendo en la literatura
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cientifica las dimensiones de la cultura organizacional. En el caso de los estudios

cuantitativos, los modelos para el andlisis de la cultura organizacional han sido humerosos.

Las aportaciones mas relevantes para el analisis de la cultura organizacional fueron
destacadas por Toca y Carrillo (2009). Estos autores sugerian los siguientes cuestionarios
para estudiar este complejo constructo:

e Cuestionario de la Ideologia Organizacional de Harrison “Harrison’s Organization
Ideology Questionnaire” (Harrinson, 1972).

e Modelo de Valores en Competencia “Competing Values Framework” (Quinn y
Rohrbaugh, 1981).

e Inventario de Cultura Organizacional “Organizational Culture Inventory” (Cook y
Szumal, 2000).

e Cuestionario de Cultura Corporativa “Corporate Culture Questionnaire” (Denison,
1990).

e Cuestionario de Cultura de MacKenzie “MacKenzie’s Culture Questionnaire”
(Mackenzie, 1995).

e Encuesta de Calidad de la Cultura y Clima Organizacional “Quality Culture and

Organizational Climate Survey” (Camerony Quinn, 1999).

De todos ellos se pueden extraer un conjunto de dimensiones para el estudio de la cultura

organizacional.

Cuestionario de Harrison

El cuestionario de Harrison (1975) ha sido utilizado para investigar la ideologia y la cultura
organizacionales. Aunque fue desarrollado hace varias décadas, sigue siendo relevante para

comprender como los empleados perciben y valoran la organizacion para la que trabajan.

Esta herramienta de evaluacion emplea cuatro dimensiones:
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1.

3.

Individualismo versus colectivismo: analiza como perciben los empleados su
independencia y autonomia en el trabajo, en contraposicién a la interdependencia y

cooperacion con los demas.

Liberalismo versus autoritarismo: se refiere a la forma en que los empleados
evaluan la libertad y la igualdad en el trabajo, en contraposicion a la jerarquia y el

control por parte de la direccion.

Pragmatismo versus moralismo: esta dimension aprecia el modo en que los
empleados valoran los resultados y la eficiencia en el trabajo, en contraposicion a

los valores éticos y morales.

Utilitarismo versus humanismo: analiza la forma en que los empleados valoran la
eficiencia y la utilidad en el trabajo, en contraposicion a las necesidades y el

bienestar de las personas.

Modelo de valores en competencia

El modelo "Competing Values Framework™ desarrollado por Quinn y Rohrbaugh (1981)

esta enfocado en el estudio de la cultura organizacional utilizando cuatro dimensiones:

1.

3.

Interno versus externo: analiza la organizacion internamente y las relaciones

externas con el entorno.

Flexibilidad versus control: consiste en comprobar el modo en que la organizacion
se adapta al cambio y la innovacién (flexibilidad) o busca la estabilidad y el control

(control).

Orientacion a las personas versus orientacion a las tareas: se refiere a la importancia
que la organizacion da a las personas (grado de orientacion a las personas) en
comparacion con la importancia que concede al cumplimiento de las tareas y los

objetivos (orientacion a las tareas).
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4. Orientacion al futuro versus orientacion al pasado: la dimension estudia en que
medida la organizacion se enfoca en el futuro y la innovacion (orientacion al futuro)
0, por el contrario, estd aferrada a las tradiciones y las practicas del pasado

(orientacion al pasado).

La adaptabilidad de este modelo a entornos empresariales ha propiciado que sea muy
utilizado tanto en el ambito de la investigacion como en la practica de gestion de recursos
humanos. Se trata de una herramienta que, ademas de evaluar la cultura organizacional,
identifica las fortalezas y debilidades organizativas, siendo posible adaptarlo a diferentes

contextos y tipos de culturas.

Inventario de cultura organizacional

El Inventario de Cultura Organizacional "Organizational Culture Inventory"” es el modelo
definido por Cooke (1987) con el proposito de medir la cultura organizacional a partir de

12 dimensiones:

1. Enfoque en los resultados: valora la importancia que se le da a los resultados y

objetivos en la organizacion.

2. Orientacion a las personas: evalla la importancia que para la organizacion tienen las

personas Y la relacion entre los empleados.

3. Orientacion a los equipos: aprecia la importancia dada al trabajo en equipo y la

colaboracion en la organizacion.

4. Innovacion: se refiere a la disposicion de la organizacion a la innovacion y al

cambio.
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5. Orientacion al cambio: se observa la capacidad de la organizacion para adaptarse al

cambio y la incertidumbre del entorno.

6. Orientacion al riesgo: analiza la disposicion de la organizacion a asumir riesgos en

la toma de decisiones.

7. Agresividad: se refiere al grado de competitividad y agresividad en la organizacion.

8. Orientacion al poder: valora el grado de control y autoridad en la organizacion.

9. Orientacion al logro: comprueba la importancia que se da al logro y al éxito en la

organizacion.

10. Orientacién a los recursos humanos: analiza la importancia dada a la gestion de los

recursos humanos.

11. Orientacién a la estabilidad: determina el grado de estabilidad y seguridad en la

organizacion.

12. Orientacion a la atencion a los detalles: aprecia el grado de atencién a los detalles en

la organizacion.
Esta herramienta también ha sido utilizada en un gran nimero de contextos para evaluar la
cultura organizacional. Tras su aplicacion, las empresas comprenden mejor la afectacion de
los elementos culturales en el funcionamiento y el desempefio de la organizacion.

Cuestionario de cultura corporativa

El cuestionario propuesto por Denison (1990) para medir la cultura organizacional utiliza

cuatro dimensiones: participacion, coherencia, adaptabilidad y mision. Cada dimension
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consta de varios indicadores que evallan la especificidad de cada dimension. Estas

dimensiones e indicadores son descritos a continuacion:

1. La dimension “participacion” se mide a partir de indicadores como el desarrollo
de destrezas o capacidades, la orientacion al equipo y habilitacion o el
empoderamiento. Por ejemplo, esta dimensioén incluye aspectos como “siento
que mis opiniones cuentan”. Al mismo tiempo se considera que la efectividad
viene determinada por el nivel de involucramiento de los integrantes. Por tanto,
en esta se analiza todo lo referido a generar compromiso, sentido de pertenencia
y estimular la responsabilidad. La pregunta clave a responder es: ;estan los
individuos de la organizacion alineados y comprometidos? Las competencias
que se desarrollan en este cuadrante muestran que las organizaciones son
efectivas cuando empoderan a otras personas, desarrollan orientacion de equipo

y desarrollan destrezas organizacionales

2. La dimension “consistencia” se mide con los indicadores: valores bésicos,
acuerdos y coordinacion e integracion. Esta dimension abarca lo referente a
integracion, coordinacion y control, lo que permite gobernar la organizacion y
desarrollar valores y creencias compartidas. Por ejemplo, se indaga sobre si
existe comprension compartida de la mision y si los individuos son coherentes
en las acciones que ejecutan para el logro de los objetivos de la organizacion.
Las competencias que se desarrollan en este cuadrante muestran que las
organizaciones son efectivas cuando definen valores fundamentales, trabajan

para lograr acuerdos y gestionan la coordinacion e integracion de los individuos

y equipos.

3. La dimension “adaptabilidad” evalUa la capacidad que tiene la institucion para
responder a los cambios que se producen tanto internos como externos. Los
indicadores utilizados estan relacionados con la creacion de cambios, el enfoque
en el cliente y el aprendizaje empresarial. Por ejemplo, se responden a si la

organizacion es capaz de responder rapidamente a los cambios en el entorno y si
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en ella se alienta la creatividad y la innovacién. Las competencias que se
desarrollan en este cuadrante muestran que las organizaciones son efectivas
cuando crean cambios, enfatizan el enfoque en el cliente y promueven el

aprendizaje organizacional.

1. La dimensién “Mision” identifica la orientacion de la organizacion hacia la
sociedad, miembros y clientes de la empresa a largo plazo. Se mide a través de
los indices de intencidn y direccion estratégica, metas y objetivos y vision de la
organizacion. Por ejemplo, esta dimension estudia si la organizacion tiene
suficientemente claro cudl es su prop6sito y si los valores que promulgan guian
sus decisiones. Las competencias que se desarrollan en este cuadrante muestran
que las organizaciones son efectivas cuando crean una visién compartida entre
los grupos de interés, definen cuales son sus intenciones y gestionan bajo el
modelo de direccion estratégica, definen con claridad las metas y objetivos de la

organizacion, asi como el impacto de su mision en la sociedad.

Cuestionario de cultura de MacKenzie
El cuestionario de cultura de Mackenzie es una herramienta que utiliza 76 elementos para
explorar la cultura organizacional, agrupandolos en cuatro dimensiones. Las dimensiones

del modelo son las siguientes:

1. La dimension orientacion al logro es fijada para medir el grado en que la
organizacion enfatiza la excelencia y el desempefio sobresaliente. Esta
dimensién incluye otras de segundo nivel que miden el grado de orientacién
hacia los resultados, la busqueda de la excelencia, la innovacién y el liderazgo
visionario. Por ejemplo, las variables en esta dimensién plantean en qué medida
la organizacion se esfuerza para lograr resultados excelentes y promueve la

innovacion y la creatividad.

2. La dimension orientacion hacia las personas mide el grado en que la

organizacion valora y respeta a sus empleados. Las dimensiones de segundo
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nivel que explican esta orientacion indagan sobre la igualdad de trato, la
equidad, el desarrollo de habilidades y la atencion al bienestar de los empleados.
Por ejemplo, para medir la orientacion hacia las personas se pregunta si la
organizacion trata a sus empleados con justicia y equidad y, también, en qué

medida la organizacidn se preocupa por el bienestar de los empleados.

3. La dimension orientacion hacia la estabilidad evalda el grado en que la
organizacion se centra en la estabilidad y la seguridad. En este caso las
dimensiones de segundo nivel abordan aspectos de la organizacion relacionados
con la orientacion hacia la continuidad, la eficiencia, la planificacion a largo
plazo y la gestion del riesgo. Por ejemplo, los items para analizar la orientacién
hacia la estabilidad cuestionan si la organizacion valora las préacticas de
planificacion a largo plazo y si ésta se centra en adoptar medidas para favorecer
la eficiencia y la continuidad de la organizacion.

4. La dimension orientacion hacia el control analiza el grado en que la
organizacion enfatiza el control y la coordinacion de sus actividades. Para ello,
se valora la estandarizacion y la eficiencia de la organizacion. Para lograrlo, las
dimensiones de segundo nivel se refieren a la orientacion hacia el control, la
precision, la formalidad y la regulacion. Por ejemplo, aqui los items que se
incluyen tienen preguntan si la organizacion valora la exactitud y rigurosidad de
las tareas que se realizan y si espera que sus empleados sigan las normas y
protocolos que en ella han sido definidos y si éstas normas, protocolos, politicas
y procedimientos estan claros y bien establecidos para guiar el trabajo de los

empleados.

Encuesta de calidad de la cultura y clima organizacional

El modelo basado en la encuesta de calidad de la cultura y el clima organizacional
propuesto por Cameron y Quinn (1999) investiga el espacio psicosocial como predictor del

desempefio organizacional, llevando a cabo un estudio detallado en el que la organizacion
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realiza todas las tareas y procedimientos de su actividad economica. El modelo est4 basado
en cuestionario que mide la cultura organizacional en empresas a traves de cuatro

dimensiones:

1. La dimension cultura de clan mide el grado en que la organizacién se centra en
el bienestar de los empleados y en la colaboracion. Para ello, se observa en qué
medida la organizacion tiende a ser colaborativa, orientada a la comunidad y a la
familia en un sentido paternalista. A menudo estas organizaciones se definen a si
mismas como una familia. Por ejemplo, aqui el cuestionario incluye variables
que preguntan si la organizacion se preocupa por el bienestar de los empleados y

si los empleados se sienten parte de la familia como organizacion.

2. La dimensién cultura adhocréatica analiza el grado en que la organizacién es
innovadora, creativa y flexible. Para ello, las variables del modelo plantean
cuestiones para descubrir en qué medida la organizacion es innovadora,
arriesgada y dispuesta a experimentar y adaptarse rapidamente a los cambios del
entorno. Por ejemplo, las variables del cuestionario se plantean para investigar si
la organizacion fomenta la innovacion y la creatividad y si los empleados son

animados a tomar riesgos.

3. Ladimension de la cultura jerarquica esta pensada para medir el grado en que la
organizacion enfatiza la eficiencia y el control. A partir de la jerarquizacion de
su estructura administrativa y del grado de formalizacion o burocratizacion de
Sus procesos se observa si son organizaciones enfocadas a la estandarizacién de
sus procesos Y a la eficiencia. Por ejemplo, para lograrlo el cuestionario utiliza
items que preguntan si la organizacion los roles y responsabilidades estan

claramente definidos.

4. La dimensién cultura de mercado se refiere al grado en que la organizacion esta
orientada hacia la competencia y los resultados. Las empresas con una cultura de

mercado se enfocan en la competitividad, el éxito financiero y la satisfaccion del

111



Capitulo 2. EI binomio de las habilidades directivas y la cultura organizacional en la innovacién empresarial

cliente. Por tanto, las variables en esta dimensidon incluyen preguntas para
comprobar si la organizacion esta orientada a la satisfaccion del cliente y se

enfoca a superar la competencia en el mercado.

A partir de estas cuatro dimensiones, el modelo diferencia entre el concepto de cultura y
clima organizacional. Para los autores el estudio del clima laboral se aborda analizando el
ambiente laboral interno, mientras que la cultura se hace utilizando items que tratan de

describir la personalidad o identidad de la organizacion.

A partir de los diferentes modelos sobre cultura organizacional existentes en la literatura,
entre los que se encuentran los descritos anteriormente, autores como Chiavenato (2011) y
Robbins y Judge (2013) han extraido algunas conclusiones sobre las dimensiones “ideales”

para evaluar la cultura organizacional. En sintesis, serian las siguientes:

a) Chiavenato (2011) citando a Hofstede aclara en la cultura organizacional no se
deben pasar por alto aspectos como: a) La distancia del poder, que se refiere a la
actitud ante la autoridad; b) La aversion a la incertidumbre que se refiere al deseo de
estabilidad; c¢) El individualismo frente al colectivismo, que se refiere al dominio de
alguna de las dos tendencias en la sociedad y la d) Masculinidad en comparacion de
feminidad, que se refiere al predominio de lo masculino sobre lo femenino en una

determinada sociedad.

Asimismo, este autor sugeria que en el estudio de la cultura organizacional hay que
establecer distintos estratos al observar como desarrollan sus actividades. Utilizando
el simil del iceberg y los distintos grados de profundidad que tiene plantea que el
primer nivel (lo que Schein, 1988) denomina “artefactos”) debe observar las
caracteristicas fisicas de la organizacion (estructura, objetivos, tecnologia, politicas
métodos, medidas financieras), mientras que en el estrato mas profundos se deben
investigar todos los comportamientos afectivos y emocionales que se dan en la
organizacion. A partir de estas premisas para Chiavenato (2011) la cultura

organizacional debe ser observada a partir de los siguientes aspectos:
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1. La regularidad en los comportamientos observados entre los integrantes,
manejo de un lenguaje comun, terminologias propias y rituales referidos a
conductas particulares y diferencias.

2. Las normas como patrones de comportamiento que comprenden guias acerca de
la forma de hacer las cosas

3. Los valores predominantes como los valores que la organizacion promueve y
defiende por encima de todo y que aspira que sean compartidos por los
miembros como son calidad del producto, bajo ausentismo o alta eficiencia.

4. La filosofia y politicas que refuerzan las creencias sobre como se debe tratar a
los empleados y a los clientes.

5. Las reglas, los lineamientos previamente determinados que se relacionan con la
manera de comportarse dentro de la organizacion. Estas deben ser aprendidas
por los nuevos integrantes para poder ser aceptados por el grupo.

6. EIl clima organizacional, como el sentimiento por el ambiente de trabajo y que
se transmite hacia el grupo, es decir, la interaccion entre los miembros, el trato

hacia los comparieros y hacia los clientes.

b) Para Robbins y Judge (2013) los principales elementos de observacion de la cultura
organizacional son los siguientes:

1. La innovacién y toma de riesgo para medir el grado en que se estimula al
trabajador a ser innovador y a que corran riesgos.

2. La atencion a los detalles para evaluar el grado en que se espera que el
individuo muestre analisis, precision y atencion a los detalles.

3. La orientacion a los resultados para observar el grado en que la gerencia se
centra en los resultados y no las técnicas y procesos que son utilizados para
alcanzarlos.

4. La orientacion al personal con el propoésito de investigar el grado en que las
decisiones de la gerencia consideran los efectos de los resultados sobre el

personal de la organizacion.
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5. La orientacion a los equipos referida a la organizacion de las actividades
laborales por equipos y no de forma individualizada.

6. El dinamismo para evaluar el grado de dinamismo y competitividad en las
personas empleadas.

7. La estabilidad para medir el grado en el que las actividades organizacionales
sirven para mantener el statu quo y no el crecimiento. (p. 552)

De la caracterizacion realizada por estos autores, se concluye que la cultura organizacional
estd caracterizada por los rasgos propios que identifican a la organizacién, las normas
internas, creencias, costumbres y los valores que maneja la organizacion, que son propicios
para conformar equipos de trabajo altamente productivos, con una filosofia de hacer las
cosas internamente particulares, que coadyuva a lograr la estabilidad de la que goza el

personal dentro de la institucion.

2.6. La innovacion en las organizaciones

La innovacion es un concepto que constantemente se asocia al cambio. La innovacion es
importante porque genera ventajas competitivas, incentiva la adaptabilidad a los cambios
dindmicos y constantes del entorno, propicia mejora en la eficiencia y la productividad de
los procesos y promueve la resolucion de problemas creativos, entre otros. Todo ello, es
crucial para impulsar el crecimiento de la organizacion y posicionarse para el éxito a largo

plazo.

Las habilidades directivas, la cultura organizativa y la innovacion estan interconectadas y
se influyen mutuamente dentro de una organizacion. Por un lado, las capacidades y
competencias de los gestores para guiar, influir y motivar a los empleados hacia los
objetivos de la organizacion y fomentar la cultura organizativa propicia para la innovacion.
Por otra parte, los valores, creencias, normas Yy comportamientos compartidos,
identificativos de la cultura de una organizacion, puede ser un facilitador o un obstaculo

para la innovacion. Por tanto, ambos constructos pueden promover y valorar la innovacion
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facilitando la creatividad, la experimentacién, la colaboracién y el pensamiento critico

dentro de la organizacién (Schein, 1999).

2.6.1. Concepto y evolucion

Etimologicamente, el término innovar, se deriva del latin “innovare”, que se refiere a
cambios o alteraciones introduciendo novedades. En tal sentido, es necesario que, a nivel
empresarial, las organizaciones para mantenerse posicionadas en un mercado tan
cambiante, global y competitivo como el de hoy, requieran ser innovadoras. Es decir, que
puedan modificar y crear sus productos y servicios para poder adecuarlos a un mercado

cambiante.

En la época moderna, a nivel empresarial, innovar se asocia a crear, alterar la manera de
hacer las cosas con el fin de lograr beneficios adicionales a los que ya se venian
obteniendo. Es lograr hacer las cosas de manera diferente. Hoy en dia, es necesario ser
innovadores en las empresas, considerando la rapida evolucion de los mercados y la
economia. Es por esto que las empresas, para poder adaptarse a estos cambios deben ser
innovadoras, pues todos los dias surgen nuevas tecnologias, conocimientos, competencia,
productos sustitutos, sistemas de distribucion alternativos, influencia de productores
externos, entre otros, los cuales obligan a las empresas a ser cambiantes y por ende

innovadora para poder seguir en el mercado.

Por otra parte, también es una manera de responder a las necesidades de los clientes o a la
estructura cambiante del mercado. Esto considerando que nuevas tendencias, generan
cambios en los comportamientos de conducta de los consumidores, por lo que si la empresa
no se adapta a los mismos puede sufrir decadencia en las ventas y por ende complicaciones

a nivel econémico y de productividad.

Estas ideas, dan cuenta de la gran importancia que la gestion innovadora tiene en el
desarrollo empresarial, pues la innovacion no debe ser un evento ocasional, sino que debe
ser un proceso permanente en las empresas, ya que un objetivo empresarial que es

irrenunciable, es precisamente ser y hacer las cosas cada dia mejor, agregando valor en
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todas las actividades que se llevan a cabo para lograr niveles superiores de desempefio,
competitividad, calidad y productividad en el mercado (Mejia, 2013).

Con base en las ideas hasta ahora expuestas y consustanciados con la necesidad de definir
una concepcion clara acerca de la innovacion, se desglosan a continuacion algunas de las
concepciones realizadas por autores destacados sobre este término, las cuales van a permitir
posicionarnos en un discurso claro y diafano acerca de lo que significa para las empresas
latinoamericanas ser innovadoras, pues no debe olvidarse que promover el desarrollo de
empresas innovadoras en estas latitudes no es una tarea fécil, dada la trayectoria que ha
orientado desde siempre la gestion empresarial y el desarrollo organizacional en la region
(Petit y Pefia, 2011).

Existen muchos autores que asocian la innovacién con el progreso econémico, tal es el caso
de Schumpeter (1935) quien propuso la Teoria del Desarrollo Econémico, vinculando la
misma a la innovacion mediante un proceso dinamico en donde las nuevas tecnologias
sustituyen a las antiguas, es lo que el autor denomina proceso de “destruccion creativa”.
Segun este autor la innovacion es definida como “la introduccién de un nuevo producto o
servicio, un novedoso método de produccion, la apertura de un nuevo mercado, el acceso a
fuentes de suministro de materias primas o la implantacion de una nueva estructura en un
mercado” (p. 132). Ademas, destaca la importancia que tienen los empresarios innovadores,
ya que son las personas capaces de combinar los factores productivos, con la realizacion de
actividades innovadoras dentro de las empresas.

Segun Freeman (1984) la innovacion se refiere al “proceso de integracion de la tecnologia
que existe y los nuevos inventos para crear 0 mejorar un producto, un proceso 0 un
sistema” (p. 28). Es decir, para este autor innovar no significa desplazar los productos
existentes, sino utilizar la tecnologia emergente para mejorarlos y darles una mejor

aplicacion.

También Drucker (1986) asoci6 la innovacion y el emprendimiento definiendo la
innovacion como la “herramienta especifica del emprendimiento por medio de la cual el

emprendedor crea nuevos recursos o mejora los existentes para generar riqueza” (p. 23) Es
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decir, de acuerdo con este autor, el emprendimiento innovador no se define por el tamafio
ni la edad cronoldgica de la empresa, sino por las actividades que realiza y mas importante
aun por la forma como las realiza. Para el autor, el centro de la innovacion es el esfuerzo
que se realiza para introducir un nuevo cambio cuya base es el potencial econémico o

social de una empresa (Drucker, 1986).

Para Guerra (2010) la innovacion es conceptualizada con base en el Manual Oslo como “la
introduccion de nuevos productos (ya sean bienes o servicios) 0 a su mejoramiento;
también se refiere a nuevos procesos, maneras de comercializacion y mejoras
organizacionales en las empresas” (p. 246) Es decir, el concepto de innovacion desde esta
perspectiva se extiende hacia los procesos productivos, medios de comercializacion y
mejoras generales en toda la organizacion, para lo cual el autor considera que es inminente
contar con una gerencia preparada para afrontar los nuevos retos que las empresas
demandan y mas aun, enfrentar un concepto de innovacion mucho mas amplio que implica

generar beneficios derivados de su aplicacion en toda la empresa.

Visto de este modo, la innovacion es un proceso inherente al hombre, por cuanto depende
de él y de su capacidad creativa, ya que compete al mismo poner en marcha los cambios en
la empresa con conocimiento y el desarrollo de una gerencia empresarial innovadora, capaz
de entregar al personal bajo su responsabilidad el conocimiento y el estimulo que se
necesita para incrementar y estimular la produccion innovadora en todas las areas de la

empresa.

2.6.2. Teorias gque sustentan la innovacion empresarial

Schumpeter: apreciaciones al origen de la Teoria de la Innovacion

El concepto de Innovacion ha sido uno de los aspectos mas significativos que ha marcado
el comportamiento empresarial en el Ultimo siglo, pues implica cambios y transformaciones
que en muchos casos generan desequilibrios en la organizacion, por no saber manejarlo y

actuar segun esta perspectiva. Uno de los tedricos que abordo desde los primeros momentos
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este aspecto, fue Joseph Schumpeter, en cuya teoria sobre la innovacion expone que ésta es
la fuerza que dirige el desarrollo econémico, pues el proceso innovador, mediante los
emprendedores capitalistas, asegura la generacion del ciclo econémico que da origen a un

proceso de expansion econdmica.

Desde la perspectiva de Schumpeter (1971) el equilibrio no existe ya que “la economia
capitalista no es ni puede ser estacionaria. Tampoco se expande conforme a un ritmo
equivalente. Sino que se encuentra constantemente revolucionada desde su interior, por un
nuevo espiritu de empresa, es decir, por la introduccion de nuevas mercancias 0 nuevos

métodos de produccidn o nuevas posibilidades comerciales” (p. 60).

De acuerdo con los planteamientos de Schumpeter, todo lo que existe, asi como las
condiciones economicas de vida, se encuentran constantemente en un estado de
transformacion, en donde toda situacion es derribada aun antes de haber tenido tiempo para
desarrollarse por completo, lo que lo lleva a expresar que “en la sociedad capitalista, el

progreso econdomico significa derrumbamiento” (Schumpeter, 1971)

De la idea antes expuesta se puede inferir que, para el autor, el capitalismo es un proceso
evolutivo, donde las innovaciones tecnoldgicas han irrumpido de forma explosiva en la
produccién, concentrandose en algunos sectores, presentan una distribucion que no es
aleatoria, por lo que suelen ser desequilibradas y discontinuas, con naturaleza no armdnica,
lo que origina en la competencia empresarial un caréacter dindmico. Schumpeter cree que la
propagacion de la innovacion es desigual entre los distintos sectores y hacia el interior de
cada uno, debido al comportamiento ciclico e incluso irregular que se presenta en las
diferentes fases que la componen a saber: expansion, contraccién, depresion y recuperacion
(Schumpeter, 1971).

En su teoria, Schumpeter definié la innovacién como una fluctuacién que se origina en el
comportamiento de las comunidades econdmicas (entiéndase empresas) y que por lo tanto
es observable aun cuando no varie el marco natural e institucional. Segun el autor, la causa

de las fluctuaciones economicas que ocurren se debe al proceso de innovacion, pues es un
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“proceso de mutacion (...) que revoluciona constantemente la estructura econémica desde
el interior, destruyendo de forma ininterrumpida lo viejo y creando constantemente nuevos
elementos. Este proceso de “destruccion creadora” es lo que el autor denomina base

esencial del capitalismo.

Para Schumpeter, al ser la innovacion un “proceso de mutacidon econdmica”, genera
diferentes cambios y transformaciones, dando origen a la emergencia de nuevas
combinaciones o innovaciones, a través de las cuales, las empresas logran determinar la
capacidad que tienen para generar de forma continua nuevos productos y servicios que
logren asegurar rentabilidad al empresario.

Schumpeter en el desarrollo de su teoria, ha planteado dos modelos bien definidos. En el
modelo |, se aprecia la relevancia del comportamiento arriesgado de los empresarios,
quienes para realizar innovaciones se apoyaban en los avances cientificos y en la tecnologia
externa a la empresa y a las estructuras del mercado, lo que les proporcionaba una renta
monopolica (objetivo clave del empresario) por un lapso de tiempo determinado, hasta que

otras empresas imitadoras entran al mercado, derivadas de la difusion de las innovaciones.

En el modelo 11, se consideran a las actividades cientificas y tecnolégicas como factor
enddgeno, pues son realizadas por las empresas grandes, como principal estrategia
competitiva, lo que hace que realicen actividades de investigacion y desarrollo (I+D).
Cuando en las empresas se incrementan estas actividades, entonces se generan incrementos
en la propension de innovar, lo que a su vez ocasiona: mayor concentracion de mercado,
modelos nuevos de produccion, transformacion en la estructura del mercado, y mucha
incertidumbre por los posibles resultados de la innovacion en el mercado (pérdidas o

ganancias), resultados que mas que contrarios son complementarios.

En suma, Schumpeter transmite la idea de innovacion como la fuerza que se encuentra
detrds del crecimiento econdmico sostenido a largo plazo. El proceso de destruccion
creativa explicativo de la innovacion de producto, de los servicios, de los procesos, de la de

los aspectos organizativos y comerciales.
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Los modelos de innovacion mas relevantes

Los procesos de innovacion han ganado tanto terreno en la gestion empresarial que diversos
autores han presentado sus modelos, bien sea consustanciados con la teoria de Schumpeter
u opuestos al mismo, pero en ambos casos, con ellos lo que se busca es darles solucién a
los problemas de innovacion desde un contexto aplicable, mediante la interaccion de los
distintos agentes que conforman las empresas. Esto considerando que la estrategia de
innovacion apunta a su vez a la constitucion de empresas con alianzas estratégicas en
beneficio comdn y colectivo. En este sentido, se presentan a continuacion algunos de los
modelos mas aplicados en las empresas para llevar a cabo el proceso de innovacion, y que

pueden servir de orientacidn en esta tesis que se presenta:

A. Modelo Lineal de “Empuje de la Ciencia” (Tecnology-push)

La concepcion lineal de la innovacion, también conocida como modelo de “"empuje de la
ciencia" o "modelo lineal de la innovacién™, se origind en el siglo XX y se basa en la idea
de que la innovacion se produce de manera lineal y secuencial, siguiendo un proceso
ordenado y predecible. Este modelo tiene sus raices en la teoria del difusionismo, que
sostiene que las ideas y los conocimientos se difunden desde los centros de investigacion
cientifica hacia la sociedad en general. Segun este enfoque, la innovacion se considera un
proceso lineal y unidireccional, en el cual la ciencia y la tecnologia desempefian un papel

central porque se ubica en el origen de la innovacion.

El modelo de empuje de la ciencia sostiene que la investigacion cientifica y tecnoldgica es
el motor principal de la innovacion. Segun esta concepcién, la ciencia genera nuevos
conocimientos que, a su vez, impulsan el desarrollo de tecnologias innovadoras. Estas
tecnologias son transferidas a las empresas, que se encargan de su produccion y
comercializacion. A medida que las empresas adoptan y aplican estas innovaciones, se

generan beneficios econdmicos y sociales.
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Esta concepcion lineal de la innovacion se atribuye al informe de Vannevar Bush en 1945,
que defendia el papel crucial que el conocimiento cientifico tiene en el crecimiento
econdémico y autores relevantes como Robert Merton que afiadio la vision normativa de la
ciencia y la de Robert Solow defensor de la importancia de la tecnologia y la innovacion en
el crecimiento econdémico, entre otros investigadores en la década de 1950. En ese
momento, se creia que la ciencia y la tecnologia eran los principales impulsores del
crecimiento economico, y que el avance cientifico se traduciria automaticamente en

innovaciones técnicas y mejoras en la productividad.

En este modelo se analiza la importancia que la ciencia econdmica le atribuye a la
tecnologia para lograr explicar el crecimiento econdémico tanto de las empresas como de las
naciones. Segln estos autores, el proceso de innovacion tecnoldgica contempla la
causalidad, que va desde la ciencia a la tecnologia, la representan mediante un modelo
lineal donde se interpreta el origen de una innovacién tecnolégica como un proceso
ordenado y secuencial, en donde se parte del conocimiento cientifico y luego de varias
fases (investigacion aplicada, desarrollo y produccion) comercializa un producto o servicio

que pueda ser de interés para los consumidores (ver Figura 7).

Figura 7. Modelo lineal de “Empuje de la Ciencia

Investigacion Diseiio e

Ventas

Produccion

basica ingenieria

Tomado de Rothwell (1994 p.8).

En este modelo se puede originar la idea falsa de que el proceso de innovacion tecnolégica
debe comenzar de forma obligada por la investigacion basica. Sin embargo, la literatura da
cuenta de numerosas innovaciones que pueden comenzar a desarrollarse aprovechando
resultados de investigaciones aplicada existentes o, de una manera mas sencilla, a partir de
fases de disefios. Esta es la base que se aplica en las PYMES que no cuentan con recursos
necesarios para realizar investigaciones basicas o aplicadas. Se concreta que el modelo

lineal se incorpora al mercado como un elemento desencadenante del proceso de
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innovacion tecnoldgica, pero que en su estructura aprovecha tanto el conocimiento

cientifico como el tecnoldgico.

B. Modelo lineal de Tiron de la Demanda o del mercado (Demand Pull)

El modelo de Tiron de la Demanda es un enfoque alternativo al Modelo de Empuje de la
Ciencia en la comprension de la innovacion. A diferencia del enfoque lineal, que pone
énfasis en la investigacion cientifica y el avance tecnologico como los principales
impulsores de la innovacion, este modelo alternativo se centra en las necesidades y

demandas del mercado como los motores principales.

Segun este modelo, la innovacion se genera en respuesta a las demandas y preferencias de
los consumidores y usuarios finales. En lugar de que la investigacion cientifica y la
tecnologia impulsen la innovacion, se sostiene que el conocimiento de las necesidades del
mercado Yy la identificacion de oportunidades son los desencadenantes iniciales del proceso
innovador. La innovacion ocurre cuando las empresas y los emprendedores desarrollan

nuevos productos, servicios o soluciones para satisfacer esas necesidades y demandas.

El Modelo de Tiron de la Demanda se basa en la premisa de que las empresas exitosas son
aquellas que estan orientadas al mercado y que se centran en comprender y responder a las
necesidades de los clientes. En este enfoque, la innovacion es un proceso interactivo y
colaborativo en el que se involucran diversos actores, como los consumidores, las

empresas, los proveedores y los socios estratégicos.

Una vez que se ha identificado una necesidad o demanda en el mercado, las empresas
pueden utilizar diferentes estrategias para desarrollar e implementar innovaciones. Estas
estrategias pueden incluir la mejora de productos existentes, el desarrollo de nuevos
productos o servicios, la adopcion de tecnologias emergentes o la implementacion de

practicas comerciales innovadoras.
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El Modelo de Tirdn de la Demanda reconoce que la innovacion es un proceso interactivo y
no lineal, donde las empresas deben estar atentas a las sefiales y retroalimentacion del
mercado. A traves de la observacion de las necesidades y preferencias cambiantes de los
consumidores, las empresas pueden adaptar y ajustar continuamente sus ofertas para

mantenerse competitivas y satisfacer las demandas del mercado (Ver figura 8).

Figura 8. Modelo lineal de “Tirén de la Demanda

Necesidad ’ Desarrollo

. Produccion . Ventas

del mercado

Rothwell, R. (1994, p.9).

C. Modelo por etapas
El modelo por etapas de la innovacion es un enfoque que propone que el proceso de
innovacion como un conjunto de etapas secuenciales, que se puede dividir en diferentes
etapas o fases distintas (Saren, 1984). Este modelo proporciona una estructura y un marco
conceptual para comprender y gestionar el proceso de innovacion de manera mas
sistematica. Si bien existen diferentes variantes del modelo por etapas de la innovacion. A

continuacidn, se presentan algunas etapas comunes que suelen incluirse (ver figura 9):

Generacion de ideas: En esta etapa inicial, se generan y recopilan ideas para posibles
innovaciones. Esto puede surgir de diferentes fuentes, como la observacion de problemas o
necesidades, la investigacion y desarrollo tecnoldgico, la retroalimentacion de los clientes o

usuarios, y la colaboracién con otros actores relevantes.

Evaluacion y seleccion: En esta etapa, las ideas generadas se evallan y se seleccionan las
mas prometedoras para su desarrollo posterior. Se analizan aspectos como la viabilidad
técnica, la factibilidad econdmica, el potencial de mercado y la alineacion con los objetivos

y recursos de la organizacion.
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Desarrollo: En esta fase, se lleva a cabo la transformacion de las ideas seleccionadas en
soluciones concretas. Implica actividades como el disefio, la ingenieria, la construccion de
prototipos y las pruebas de concepto. El objetivo es desarrollar un producto, servicio o

proceso innovador que pueda ser implementado en el mercado.

Implementacion: Una vez que la innovacion ha sido desarrollada y probada, se procede a su
implementacién en el mercado o en la organizacion. Esto puede incluir la produccién a

gran escala, la comercializacion, la distribucion y la capacitacion del personal.

Evaluacion y mejora continua: Después de la implementacién, es importante evaluar el
desempefio de la innovacién y recopilar retroalimentacién de los usuarios y el mercado.
Esta informacion se utiliza para identificar areas de mejora y realizar ajustes en la
innovacion, si es necesario. La evaluacion continua es fundamental para garantizar que la
innovacion se ajuste a las necesidades cambiantes del mercado y siga siendo competitiva a

largo plazo.

Figura 9. Modelo por etapas
IDEA

Departamento

Departamento

Departamento Departamento Departamento
1+D

Disefio Ingenieria Produccion Marketing

NUEVO PRODUCTO
Saren, (1984, p. 13)

A medida que se profundizd la investigacion sobre la innovacidn, se comenzaron a
cuestionar las limitaciones de los modelos lineales. Se descubrié que la innovacién no
siempre sigue una trayectoria lineal y que hay muchos factores que influyen en el proceso
innovador, como las interacciones entre diferentes actores y la importancia de los contextos

socioecondémicos y culturales.

A partir de estas criticas, surgieron modelos alternativos de innovacion, como el modelo de

interaccion entre ciencia, tecnologia e innovacion, que enfatiza la importancia de la
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interaccion entre diferentes actores, como los investigadores, las empresas y los usuarios

finales, en la generacion y adopcién de innovaciones.

D. Modelo Interactivos o Mixtos del proceso de innovacion

Los modelos interactivos o mixtos de innovacién son enfoques que reconocen la naturaleza
compleja e interactiva del proceso de innovacion. A diferencia de los modelos lineales, que
presentan la innovacion como un proceso secuencial y unidireccional, los modelos
interactivos 0 mixtos destacan la importancia de las interacciones y retroalimentaciones

entre diferentes actores y elementos.

Estos modelos reconocen que la innovacion es el resultado de una serie de interacciones y
relaciones dindmicas entre diferentes partes interesadas, como investigadores, empresas,
usuarios finales, proveedores, instituciones académicas y gubernamentales, entre otros. En
lugar de ver la innovacion como un flujo unidireccional de conocimiento, estos modelos
consideran que la interaccion y colaboracion entre estos actores desempefian un papel

fundamental en el proceso.

Existen varios modelos interactivos o mixtos de innovacion, y aqui se presentan dos de los

mas conocidos:

- Modelo de Triple Hélice.
Este modelo, propuesto por Etzkowitz y Leydesdorff (1998) se basa en la interaccion entre
tres esferas clave: academia, industria y gobierno. Segun este enfoque, la innovacion se
produce a través de la colaboracion y la sinergia entre estos tres actores. La academia
genera conocimiento cientifico, la industria lo aplica y desarrolla tecnologias, y el gobierno
crea politicas y regulaciones que fomentan el entorno propicio para la innovacion. Estas

tres esferas interacttan y se influyen mutuamente, creando un ecosistema de innovacion.
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Figura 10. Redes tri-laterales y organizaciones hibridas

Estado

Academia Empresa

Fuente: Etzkowitz y Leydesforff (1998)

Modelo de Innovacion Abierta: Propuesto por Chesbrough en 2003, este modelo destaca la
importancia de la colaboracién y las interacciones entre las empresas y su entorno externo
para fomentar la innovacion. Seglun este enfoque, las empresas no deben confiar
Unicamente en sus recursos internos, sino que deben buscar activamente ideas,
conocimientos y tecnologias externas a traves de alianzas estratégicas, colaboraciones con
otras empresas, adquisiciones, licencias, entre otros. La innovacion abierta permite a las
empresas aprovechar el conocimiento y la experiencia externa para acelerar el desarrollo y

la implementacion de innovaciones.

Estos modelos interactivos o mixtos de innovacidn reconocen que la innovacion es un
proceso complejo que involucra interacciones y retroalimentaciones entre diferentes actores
y elementos. Destacan la importancia de la colaboracion, la co-creacion y la apertura hacia
el entorno externo como estrategias clave para impulsar la innovacién. Estos enfoques han
tenido un impacto significativo en la comprension y la préctica de la innovacién, al
enfatizar la importancia de la interaccion y la colaboracion en la generacion y adopcion de

innovaciones.
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- Modelo sistema de innovacion

El modelo de sistema de innovacién destaca la importancia de la interaccion y la
cooperacion entre los diferentes actores del sistema para fomentar la generacion y la
adopcion de innovaciones. Ademas, resalta la influencia de los contextos politicos,
econdémicos y sociales en el proceso de innovacion. Este enfoque ha sido ampliamente
utilizado en estudios de politicas de innovacion, analisis de sistemas de innovacion a nivel
nacional o regional, y para comprender cémo los paises o regiones pueden mejorar su

capacidad innovadora y promover el crecimiento econémico.

Este enfoque tedrico se utiliza para analizar y comprender como se generan y difunden las
innovaciones en una economia (Freeman, 1987, Lundvall, 1992). Se basa en la premisa de
que la innovacion no es un proceso aislado que ocurre dentro de una organizacion
individual, sino que es el resultado de interacciones complejas entre diferentes actores y

componentes del sistema.

Los elementos clave del modelo de sistema de innovacion incluyen a los diversos agentes
involucrados en el proceso de innovacion, como empresas, instituciones de investigacion,
universidades, gobiernos, organizaciones no gubernamentales y consumidores. Cada actor
tiene un papel y contribucién especificos en el sistema de innovacion. EI modelo destaca la
importancia de los flujos de conocimiento y la transferencia de tecnologia entre los actores
del sistema. Estos flujos pueden ocurrir a través de interacciones formales, como la
colaboracion en proyectos de investigacion, y de manera informal, como el intercambio de

conocimientos tacitos entre empleados de diferentes organizaciones.

Las instituciones, tanto formales como informales, constituyen un elemento clave para
establecer las reglas, normas y politicas que afectan la generacion y difusion de
conocimiento. También la infraestructura fisica y social existente, que facilita la
innovacion, como parques tecnoldgicos, laboratorios de investigacion, redes de

comunicacion y transferencia de tecnologia, entre otros.
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Figura 11. Marco Institucional, Normativo y Cultural
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Fuente. (Freeman, 1987, Lundvall, 1992)

E. Modelo integrado
El término "Modelo Integrado de Innovacion™ considera que la innovacion surge a partir de
procesos solapados o simultaneos, que se retroalimenta continuamente a partir de
estrategias de planificacion y el control de la gestion de la innovacién. No hay un modelo
especifico ampliamente reconocido, aunque si se pueden considerar diferentes dimensiones
y etapas del proceso de innovacién, desde la generacién de ideas hasta la implementacién y

comercializacion de productos o servicios innovadores.

Las dimensiones mas recurrentes comprenden la identificacion y seleccion de
oportunidades de innovacion. Esto implica explorar el entorno, analizar las necesidades y
tendencias del mercado, y evaluar las capacidades internas de la organizacion. La
generacion sistematica de ideas innovadoras. Puede incluir métodos como lluvia de ideas,
analisis de tendencias, investigacion de usuarios y colaboracion abierta. La evaluacion y
seleccion de ideas que pueden ser prometedoras para el desarrollo de innovaciones. Se
utilizan criterios como el potencial de mercado, viabilidad técnica, alineacion estratégica y

recursos disponibles.
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También involucra el desarrollo de prototipos y pruebas de concepto para refinar y validar
las ideas seleccionadas. Se utilizan técnicas como el disefio iterativo, pruebas de usabilidad
y retroalimentacion de los usuarios. La implementacion y puesta en marcha de la
innovacion. Esto incluye la planificacion de recursos, la gestion de proyectos, la obtencion
de financiamiento y la consideracion de aspectos legales y regulatorios. La
comercializacion y difusion para llevar el producto o servicio innovador al mercado. Esto
puede incluir estrategias de precios, promocion, distribucion y comunicacion con los
clientes. El aprendizaje y retroalimentacion evaluando el desempefio de la innovacion, para
aprender de los éxitos y fracasos, y utilizar esa retroalimentacion para mejorar los procesos

de innovacién futuros.

Es importante tener en cuenta que un modelo integrado de innovacion puede ser
personalizado y adaptado segun las necesidades y contextos especificos de una
organizacion o industria en particular. Ademas, la literatura y los estudios sobre innovacion
contintan evolucionando, por lo que el modelo puede actualizarse y ajustarse para reflejar

nuevos enfoques y conocimientos en el campo de la innovacion.

Hay autores y expertos destacados que han hecho aportaciones reconocidas, en general, en
el campo de la innovacion, pero también en este tipo de modelo integrado explicativo del
proceso de innovacion empresarial. Chesbrough, (2003) conocido por su trabajo en el
campo de la "innovacion abierta", que se enfoca en la importancia de colaborar y compartir
conocimientos con actores externos para impulsar la innovacion. Von Hippel y Von Krogh
(2003) reconocido por su trabajo en la "innovacion de usuarios", que destaca la importancia
de la participacion y el aporte de los usuarios finales en el proceso de innovacion y Teece y
Pisano (2003), que han contribuido al concepto de "capacidad dinamica", que se refiere a la
capacidad de una organizacion para adaptarse y responder a los cambios del entorno y
aprovechar nuevas oportunidades de innovacion. Estos son solo algunos ejemplos de

autores destacados en el campo de la innovacién.
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F. Modelos en red

Los modelos de innovacién en red se centran en la colaboracion y la interaccion entre
diferentes actores y organizaciones para fomentar la innovacion. Estos modelos reconocen
que la innovacion no es un proceso aislado y que la combinacién de conocimientos,
recursos y perspectivas de multiples partes interesadas puede generar resultados maés
efectivos y disruptivos. Se han desarrollado distintos submodelos, con caracteristicas
propias, pero todos se basan en la premisa de que la colaboracién y la interaccion entre

mualtiples actores pueden generar resultados méas innovadores y exitosos.

Los modelos de innovacion en red mas destacados son el “Ecosistema de innovacion™. Este
modelo considera a la innovacion como un proceso colaborativo que involucra a diversos
actores, como empresas, instituciones de investigacion, startups, inversores, agencias
gubernamentales y comunidades locales. Los ecosistemas de innovacion facilitan la
interaccion, el intercambio de conocimientos y la cooperacion entre estos actores, creando
un entorno propicio para la generacion y la difusion de innovaciones Hoffecker (2018). El
propio modelo de innovacion abierta de Chesbrough (2003) también es catalogado como
modelo en red porque propone que las organizaciones deben abrirse y colaborar con actores
externos, como clientes, proveedores, universidades y comunidades de desarrolladores,
para acceder a ideas, conocimientos y recursos externos que pueden impulsar la innovacion.
Asimismo, porque la innovacion abierta reconoce que las soluciones innovadoras pueden
provenir de fuentes externas y no solo de los limites de la organizacién. Citar también el
modelo de clusters o conglomerados de innovacion, que esta basado en la concentracion
geografica de empresas, proveedores, instituciones de investigacion y otros actores
relacionados en un area especifica (Cooke, 2004). Los clusters de innovacion fomentan la
colaboracidn, el intercambio de conocimientos y la competencia entre las organizaciones,

lo que puede impulsar la innovacion y el crecimiento economico en la region.

Las teorias de la innovacion son fundamentales para el proceso de innovacion en las
organizaciones empresariales, ya que proporcionan una base conceptual, enfoques practicos

y herramientas analiticas que ayudan a comprender, explicar y gestionar la innovacion de
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manera efectiva. Estas teorias permiten a las organizaciones desarrollar estrategias
innovadoras, identificar factores clave, gestionar el proceso de innovacién y fomentar el
aprendizaje. A continuacion, se exponen algunas de los principales aspectos que han

contribuido estas teorias y enfoques al proceso de innovacion en las empresas.

2.6.3. El proceso de innovaciones en las organizaciones empresariales

La innovacion es un proceso de cambio, por lo tanto, suele generar resistencia en las
empresas. En tal sentido, el temor al cambio es uno de los retos a los que se enfrenta la
gestion de la innovacidon y el cual debe proponerse superar. Desde este punto de vista, es
importante que los responsables de las empresas familiaricen las mismas con los cambios,
con el progreso y la generacion de nuevas ideas, que les brinden nuevas posibilidades de

mejora, pues los procesos de innovacion son conscientes y planificados (Mejia, 2013).

Con respecto a esta tematica es importante resaltar que las empresas de hoy deben estar
conscientes que no se pueden quedar estancadas, siempre con la misma capacidad
productiva y fabricando los mismos productos, pues el mercado dinamico que hoy demanda
que se actualicen y que constantemente estén redisefiando el negocio, ya que esto les

ayudara a crecer y mejorar su produccion, logrado alcanzar un proceso de innovacion.

Uno de los aspectos fundamentales que tiene el proceso de innovacién para las empresas es
que las lleva a alcanzar una mayor ventaja competitiva, pues conduce a generar un hecho
diferencial ante sus competidores, lo que los llevara a ganar clientes y cuota de mercado, ya
que la cuantia de las ventas es uno de los indicadores basicos de que el producto, la

estrategia, la organizacion, entre otros, se encuentra al dia (Gémez y Calvo, 2010).

Hablar de una innovacion empresarial, es ir mucho mas alla de aplicar simples cambios
tecnoldgicos, pues implica una mejora en toda la actividad empresarial, aplicando cambios
en el modelo de negocio, en los procesos que se aplican, en la organizacién empresarial, los

productos, la comercializacion, en fin, implica mejorar todos los componentes de la
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empresa para hacer de ella un negocio mas eficiente y competitivo, capaz de conseguir una

mejor posicién en el mercado (Montoro, 2010).

En el ambito empresarial, la innovacion involucra un proceso intensivo de conocimiento,
no solo de la tecnologia, sino de la organizacion interna y de los recursos de que las
empresas disponen, asi como de los existentes en el mercado. Es decir, la innovacion se
constituye en el resultado de la decision estratégica de lanzar al mercado un producto que

se ha inventado.

En la actualidad, es necesario que las empresas sean innovadoras y que desarrollen o
mejoren continuamente sus productos, para poder enfrentar a la competencia que es cada
vez mayor. Se requiere estar a la vanguardia de los tiempos y utilizar herramientas
diferentes que contribuyan a ofrecer mejores productos o servicios y que sean propicias
para lograr una posicion sélida en el mercado. Es decir, las empresas de hoy deben tener
claro la importancia que tiene la innovacién para lograr obtener mejores beneficios, tanto a
nivel econdmico como social, tecnoldgico y de prestigio, por mencionar algunos (Mendoza,
2018).

Para los empresarios de hoy, la innovacion supone una ventaja competitiva frente a otras
empresas del mismo sector laboral. Sin embargo, muchos sienten miedo a arriesgarse a
innovar, a pesar de que estan conscientes que innovar y pensar de manera diferente es la
mejor forma de pensar y trabajar (Mendoza, 2018). A continuacidon, se mencionan las fases

basicas por medio de las cuales se presenta la innovacion:

e ldentificacién de las necesidades latentes que puedan existir en el mercado;
e Generacion de ideas para cubrir esas necesidades;

e Seleccion de las ideas generadas;

e Transformacion de esas ideas en caracteristicas; v,

e Ampliacion del modelo.
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El fin, la innovacion estd inmersa en el espiritu empresarial capitalista por su estrecho
vinculo con la identificacidn, aprovechamiento y creacion de oportunidades de negocios. Es
por esto que forman parte de la toma de riesgos, la capacidad organizativa, anticiparse al
futuro, descubrir y crear oportunidades nuevas, desarrollar el sentido de la responsabilidad
tanto personal como colectiva, movilizar recursos y principalmente fomentar la creatividad

en las empresas (Mendoza, 2018).

2.6.4. Las relaciones entre innovacion y la cultura organizacional

Las empresas y su personal son elementos relevantes en los procesos de innovacion y son
ellas con sus comportamientos y actitudes quienes proponen e implementan soluciones
creativas a los problemas y quienes se encargan de llevar sus productos al mercado
(Gémez, 2013). En este sentido, la cultura organizacional y la innovacion son vitales para
el desemperio de la empresa, considerando que las empresas deben generar situaciones y un
ambiente de trabajo ideal para la creacion de nuevos productos o de mejoras de los

existentes.

Desde este punto de vista, las empresas para mejorar su produccion deben adoptar cambios
en las tecnologias, pues asi lo demanda la realidad que se vive. Para esto, es indispensable
contar con la colaboracion y el compromiso del talento humano que se encuentra en la
empresa, lo que permitird alcanzar una verdadera cultura organizacional, orientada a la
adopcidn de practicas innovadoras, como una nueva forma de pensar y de actuar, que va a

generar un mejor funcionamiento de la empresa (Sallan, 2000).

Existen autores dentro como Tellis, Prabhu, & Chandy (2009) que han realizado
investigaciones en mas de 700 empresas innovadoras, y quienes han encontrado que la
fuente de su éxito radica en la cultura organizacional, incluidos los elementos que aplica
como la identidad y el cuidado del medio ambiente. Otro aspecto importante destacado por
los investigadores es el relacionado con el talento humano, pues constituyen una parte

esencial para el funcionamiento de la empresa, lo que indica que es no solo importante, sino
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necesario contar con una planta de colaboradores comprometidos con la empresa y capaces
de adaptarse a los cambios (Scarone, 2005).

Ahora bien, la cultura organizacional y la innovacién son conceptos estrechamente
relacionados, ya que la primera se relaciona con la forma en que una empresa ejecuta todo
lo que debe hacer para lograr las metas que se propone (Avella, 2010), mientras que la
segunda se refiere a todo lo que permite la entrada de nuevos elementos, referidos a
conocimientos, tecnologia o practicas sociales en la organizacion. Es por esto que Argothy
(2017) refiere que las culturas organizacionales que adoptan un caracter innovador para sus
empresas crean los espacios ideales para estimular y gratificar el desarrollo del potencial
humano, considerando que se cuenta con personas que estan siempre dispuestas a
comunicarse de forma abierta y a generar ideas que puedan enriquecer la organizacion en

general y particularmente a sus integrantes.

Desde este punto de vista, es importante desarrollar acciones que promuevan la creatividad
dentro de la organizacion, ya que esto se convierte en un aspecto indispensable al momento
de aceptar la cultura organizacional y la innovacion como eje fundamental de la empresa.
Para esto es necesario que los responsables de conducir la empresa realicen acciones
diversas como el establecimiento de politicas y demas elementos que contribuyan a integrar
y desarrollar una adecuada cultura organizacional en las empresas, desarrollando la

creatividad empresarial (Albertos, 2002).

En sintesis, se puede concretar que la innovacion es esencial para generar ventajas
competitivas, crecimiento y desarrollo sostenible en las empresas. Asimismo, construir una
cultura organizacional requiere de mucho esfuerzo, andlisis y reflexion, para lograr vincular
el conocimiento y las innovaciones en la solucién de los problemas y el desarrollo personal
en todos sus aspectos. Por lo que para lograr empresas proactivas e innovadoras es sugerido
en la literatura cientifica que se construya una cultura organizacional que desarrolle el
sentido de pertenencia, pasion y amor de los empleados hacia la empresa, para que de esta
forma se conviertan en los gestores de procesos innovadores, con el fin de dar solucion a

los distintos problemas que enfrentan las empresas en la sociedad moderna.
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2.6.5. La innovacion empresarial en regiones periféricas

La funcionalidad de los sistemas de innovacion en regiones periféricas se enfrenta a
obstaculos derivados de la estructura social y cultural predominante en ellas, lo que
dificulta el desarrollo eficaz de estos sistemas. Esto implica que las medidas de apoyo a la
innovacion deban tener en cuenta las particularidades del sistema local. El analisis empirico
realizado en este trabajo para demostrar la relacion que tienen las habilidades directivas de
los gestores empresariales y la cultura organizativa en la innovacién debe tener en cuenta
que las regiones periféricas son areas geograficas que se encuentra alejada de los centros
principales de innovacion y desarrollo econdmico. Regiones que a menudo tienen acceso
limitado a recursos, infraestructura, talento y redes de colaboracién. Ademas, pueden
enfrentar desafios en términos de transferencia de conocimiento y adopcion de précticas

innovadoras.

Considerar el concepto de region periférica en los estudios de la innovacion empresarial
permite abordar los desafios especificos y aprovechar las ventajas competitivas de estas
areas. Esto contribuye al desarrollo regional equilibrado, fomenta la colaboracion local y
genera impactos positivos en la comunidad. Ademas, brinda la oportunidad de desarrollar
soluciones innovadoras adaptadas a las necesidades y caracteristicas de estas regiones

(Fernandez-Esquinas y Pérez-Yruela, 2015).

Por este motivo, se revisd la literatura disponible sobre el tema hasta lograr identificar
autores con aportaciones relevantes para esta tesis, cuyos aportes fueran realmente
significativos para el desarrollo y la concrecién de la misma. Dentro de los aspectos que se
destacan se encuentra el trabajo de Gdmez (2013), quien estudia la innovacion empresarial
en Bogota, Colombia desde las estructuras blandas e intangibles de la organizacion.

En esta tesis, la innovacion de las empresas es explicada por la cultura organizacional, es
decir, por los comportamientos exhibidos por los miembros de las empresas, sus

capacidades de las personas. Estos rasgos culturales de cada uno de los miembros se
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reflejan en sus creencias, valores, instituciones colectivas, conocimientos, capacidades y
percepciones que condicionan el aprendizaje, la gestion del conocimiento y la innovacion
misma, en las pautas de comportamiento que se encuentran materializadas en la cultura

organizacional o cultura corporativa.

Gomez (2013) relaciona la cultura organizacional y sus vinculos con la innovacién
empresarial en empresas de Bogota. Sus hallazgos contribuyen a despejar caminos para el
desarrollo de actividades innovadoras mediante la gestion cultural. El autor estudia los
principales aspectos de la cultura corporativa y se comprueban sus vinculos con la
innovacion, abordando en primer lugar la aproximacion tedrica y luego desde la realidad de

un grupo de 227 empresas establecidas en Bogota.

Por ejemplo, entre los hallazgos de la investigacién debe reconocerse que los aspectos
sociales considerados dentro de las estructuras blandas de las empresas, y en particular, la
cultura organizacional esta relacionada con la innovacion de las firmas. La mayoria de las
variables que forman la cultura organizacional estan estadisticamente asociadas con la
innovacion. El autor concluye que en los modelos que estudian la innovacion de las firmas,
conviene incorporar factores explicativos del ambito microeconémico que involucren las
caracteristicas y comportamientos de las personas ya que son determinantes de la cultura

organizacional.

Otro aporte significativo para esta tesis, lo constituye la investigacién llevada a cabo por
Argothy (2017) quien estudio la innovacion en las empresas publicas del Ecuador, sus
determinantes y su impacto. En la tesis se realiza un analisis del esfuerzo en Investigacion y
Desarrollo (1+D) directo e indirecto de cada uno de los sectores de la economia ecuatoriana

mediante la aplicacion de un enfoque basado en el analisis econémico del input-output.
En esta investigacion, se distinguen dos tipos generales de determinantes de la innovacion

publica llamados: i) Determinantes Internos, compuestos por: Tamafio de la Empresa;

Capacitacion y habilidades, Cuidado Ambiental, Adquisicion de Tecnologia. i)
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Determinantes Externos, compuestos por Programa gubernamental de gestion de calidad;

Entorno econémico.

Los resultados muestran que los determinantes internos por si solos tienen mejor ajuste que
los determinantes externos, de acuerdo a los modelos planteados. Sin embargo, la
interaccion de ambos (internos y externos), incrementa el ajuste del modelo. Es la
interaccion de factores internos y externos la que permite explicar de mejor manera la
probabilidad de innovar en las Empresas Publicas, muestran ademas que trabajadores,
tecnologia y programas de gobierno, son los principales determinantes para la innovacion
en las empresas publicas. Existen determinantes que afectan negativamente a la
probabilidad de innovacion, estos son: Tamafio de empresa y Cuidado Ambiental. Estos
resultados Gltimos deben ser tomados con cautela ya que podrian estar influenciados por el

tamano de la muestra o el caracter estatico de los datos.

También se presenta como aporte significativo para el estudio, la tesis desarrollada por
Mendoza (2018), quien plante6 determinar la incidencia de la gestion administrativa en la
innovacion de las medianas empresas comerciales en la ciudad de Manta, Ecuador. Los
resultados del estudio evidenciaron que existe una correlacion positiva y estadisticamente
significativa entre a gestion administrativa, asi como de cada una de las dimensiones que la

componen, lo que confirma las hipdtesis planteadas.

Sobre estos resultados, el autor de la tesis propone la implementacion de una estrategia de
gestién administrativa para la innovacion de las medianas empresas comerciales de Manta —
Ecuador, como resultado cientifico para darle solucion al problema de investigacion
identificado en el marco de la tesis. Esta estrategia se encuentra cimentada sobre un
conjunto de principios de Gestion administrativa para la innovacion, dentro de los cuales se
destacan: (a) Enfoque al cliente y no a la competencia; (b) Vision prospectiva de la empresa
para la innovacion; (c) Liderazgo; (d) Compromiso y competencia de las personas y (e)

Administrar con enfoque de sistema y basado en procesos.
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Al término del estudio, el autor sugiere orientar la planeacion estratégica de las empresas
para la gestion administrativa de la innovacion, de sus procesos, productos organizacionales
y de marketing, hacia el establecimiento de una visién prospectiva enfocada en la
satisfaccion de las demandas de los clientes que contribuya a la implantacion de una cultura
de gestion que permita el desarrollo de ventajas competitivas para un mejor

posicionamiento en el mercado.

Todos los aportes destacados son de gran importancia para este estudio ya que dejan ver
claramente la importancia que la innovacion tiene para el mejoramiento de la gestion
administrativa de las empresas, pues contribuyen a fomentar una vision diferente de lo que
implica desarrollar la produccién de las empresas para obtener mejores posicionamientos

en el mercado, aspectos que son necesarios para las empresas manabitas.
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“Investigar es crear nuevo conocimiento”
Neil Armstrong
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CAPITULO 3. DISENO DEL MODELO Y
JUSTIFICACION DE LAS VARIABLES

3.1. Fundamentos teoricos relacionados con el modelo propuesto

La mayoria de los estudios de gestion de la innovacion se centran principalmente en el
desempefio de las empresas y, especialmente, en el disefio y desarrollo de modelos
comerciales sostenibles. Siendo la cultura organizacional un factor necesario que estimulay
sostiene la innovacion (Yun et al., 2020), y juega un papel crucial en la creacion de ventajas
competitivas y sostenibles a largo plazo para las empresas que operan en la industria de alta
tecnologia (Zheng, Yang y McLean, 2010). Pero la innovacién, aunque es un concepto
ampliamente entendido, tiene como componente principal el uso del conocimiento (como
busqueda de nuevos conocimientos, absorber los conocimientos creados, su difusion y ser
econdémicamente Utiles). Razon por la cual las innovaciones se vinculan a individuos o
grupos, entendiéndose como "un proceso interactivo de creaciéon de valor y resolucién de
problemas basado tanto en el conocimiento tacito (experiencias, ideas y habilidades) como

explicito o codificado (Tecnologia) " (Fernandez-Esquinas, Van Oostrom y Pinto, 2018).

En el campo de la economia, la sociologia y la psicologia, se ha encontrado que estudios
previos sobre innovacion se han centrado en caracteristicas organizacionales y estilos de
liderazgo, analizando el rol y comportamiento de gerentes y empleados (Whetten y
Cameron 2011; Rangus y Slavec, 2017; Granovetter, 1985; Zheng et al., 2019; Andersson
et al.,, 2020; Ye, Liu y Tan, 2021). Menos desde el campo de la sociologia, aunque el
concepto analitico definido por Portes (2012) es un aporte importante cuando propone la
division teorica entre las nociones de estructura social y cultura para comprender y estudiar
la relacion entre cultura e innovacion. La estructura social se refiere a las relaciones entre

personas materializadas en jerarquias formales, mientras que la cultura esta formada por
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valores, normas, roles. Solo es una separacion teorica para comprender los fendGmenos

sociales porque es inexistente en la practica.

Basarse en tales hallazgos, las habilidades de gestion y la cultura organizacional son
caracteristicas organizacionales extremadamente importantes, y también pueden
desempefiar un papel en la innovacion gerencial. Sin embargo, pocos estudios han
examinado el impulso del desempefio de la innovacién en la estructura organizacional con
base en las habilidades de los gerentes y las actividades y estrategias de innovacion llevadas

a cabo en la préctica por estos actores.

Este estudio tiene como objetivo ayudar a resolver la brecha en la investigacion empirica
sobre cdmo se desarrolla realmente la innovacion. Esto es particularmente importante dado
que muchas empresas y empleados dudan en emprender cambios organizativos para
adaptarse con bastante rapidez a las transformaciones en su entorno y los nuevos avances
tecnolégicos. En consecuencia, los gerentes deben buscar enfrentar estas tensiones
cultivando una cultura organizacional que apoye la implementacion de avances

tecnoldgicos y practicas innovadoras.

En las ultimas décadas ha ido en aumento el interés académico y profesional por la correcta
gestién de la innovacion basada en la planificacion estratégica de las organizaciones,
reconociendo su impacto en la mejora empresarial (Fagerberg, Mowery y Nelson, 2006;
Zheng, Yang y Mclean, 2010; Aguirre, 2015). La cultura organizacional puede funcionar
como un facilitador interno o una barrera con el potencial de impedir la implementacion de
nueva tecnologia (Lee et al., 2010; Harel y Kaufmann, 2016; Marom y Lussier, 2018). Los

empleados a veces se muestran reacios a aceptar el cambio.

Las interacciones entre la cultura organizacional y la habilidad de gestion tienen un impacto
positivo o negativo en los resultados de las innovaciones. El liderazgo de los directivos esta
vinculado al contexto cultural porque impulsan a canalizar los recursos internos de la
organizacion para sus propios fines. Los gerentes son los maximos responsables de la toma

de decisiones en elementos cruciales como la cultura organizacional y sus decisiones
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estratégicas sobre los procesos de innovacion. La cultura organizacional y la innovacion,
disruptiva o incremental, son un reclamo de los gerentes por los efectos positivos que esto
tiene en el progreso de las empresas que lideran. Las organizaciones demandan ejecutivos
capaces de liderar equipos, innovando en su comportamiento, modales y con cualquier
forma de colaboracion interdisciplinaria a raiz de las nuevas ideas, procesos y practicas
(Whitney y Trosten-Bloom, 2016), asi como habilidades clave para ayudar a incrementar la

capacidad de la organizacion y efectividad.

Este estudio realiza tres aportes tedricos y practicos. Primero, debido a la importancia de la
innovacion gerencial, es especialmente importante aclarar como influyen su personal y las
estrategias organizacionales. En segundo lugar, este documento proporciona a los gerentes
conocimientos sustantivos que podrian ayudarlos a desarrollar organizaciones competentes
que promuevan la innovacion en las empresas. Comprender la cultura organizacional y el
comportamiento individual de los gerentes podria ayudar al personal a comprender como
actuar y realizar las tareas de innovacion, asi como a aprender las reglas de cudl seria la
forma efectiva de actuar en el crecimiento y desarrollo de una empresa. Segun Hofstede,
Hofstede y Minkov (2010), el individualismo y el colectivismo deben tratarse como dos

dimensiones separadas.

Los estudios realizados en este campo han demostrado que los grupos en los que
predominan los valores individualistas entre sus miembros son también aquellos con
valores menos colectivistas. Por lo tanto, en este estudio, la cultura organizacional y las
habilidades gerenciales se tratan como dimensiones separadas para estimar la probabilidad
de innovacion de cada una. Los valores de los individuos como gerentes se miden a través
de habilidades personales, interpersonales y grupales (Whetten y Cameron, 2011), mientras

que los valores colectivos se consideran desde la comprensién de la cultura organizacional.

3.2.  Disefio del modelo propuesto e hipétesis

El disefio del modelo propuesto en este estudio considera factores explicativos relacionados

con la cultura organizativa y las habilidades directivas de los gestores empresariales.
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3.2.1. Componentes explorados de la cultura organizativa

Los factores potenciales utilizados para estudiar la relacion entre la cultura organizativa y
las actividades de innovacién han sido agrupados en tres subdimensiones, que compondran
la dimensidn cultura organizacional. Nos referimos a elementos que tienen que ver con la

estrategia de gestion, la estrategia organizativa y la innovacion estratégica.

La estrategia de gestion como dimension de nuestro modelo (ver apartado 3.2 de este
estudio) esta relacionada con las caracteristicas dominantes de la organizacion y vinculada
al trabajo en equipo interdepartamental, el consenso y la participacion. La creacion de
entornos laborales donde las personas tengan la oportunidad de compartir mucho de si
mismas, como sus ideas, la posibilidad de rotar entre diferentes areas funcionales, y la
configuracién de espacios de trabajo dinamicos y dados al emprendimiento, donde las
personas estén dispuestas a correr riesgos y tomar decisiones. Se trata de rasgos culturales
en los que se también se fomenta la comunicacién entre los empleados, y se alienta en

todos los niveles de la organizacion.

Para analizar este tema, utilizamos estos elementos para medir los rasgos de liderazgo
basados en la participacion. El indice propuesto por Denison et al. (2012) incluye
empoderamiento, orientacion al equipo y desarrollo de capacidades, y esta vinculado al
concepto de proactividad, que Portes (2012) define como la capacidad de la organizacion
para involucrarse con actores relevantes en su entorno institucional. Especificamente, esta
dimensidn esta relacionada con la accion gerencial que facilita o impide la mejora de las
habilidades de los empleados para generar ideas nuevas, comunicarse con los demas e
implementar nuevas ideas, asi como otras practicas que enfatizan la rotacién de los
empleados, consolidan el trabajo en equipo y las habilidades de comunicacién, e involucran

a los empleados en los procesos de toma de decisiones.

La estrategia organizativa es la segunda dimension y se refiere al estilo de gestion, la
estructura organizativa y los sistemas de informacion impulsados desde la parte superior de

la estructura de poder para apoyar la implementacion de procesos y avances tecnologicos
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para fomentar la innovacion (Harel et al., 2021). Esto sucede cuando la organizacion busca
estar actualizada con respecto al uso de nuevas tecnologias y procedimientos estandar,
desarrollando soluciones tecnoldgicas o formas de informacion, servicios de datos e
investigacion de mercado. Esta dimension es una combinacion de siete variables exdgenas
latentes, como el uso de procedimientos de trabajo estandarizados como procedimientos
escritos para la gestion, produccion o provision de la actividad principal (Gunasekaran e
Irani, 2014; de Sousa Jabbour et al., 2019), realizacion o contratacion de investigaciones de
mercado y actividades de marketing (Davcik et al., 2021), registro de necesidades y nivel
de satisfaccion del cliente (Soltani et al., 2018; Hsiao, 2019), realizacion de vigilancia
tecnoldgica y de mercado (Hervas-Oliver et al., 2014; Frank et al., 2016), uso de un
sistema de gestion integrado (ERP) y uso de sistemas de informacion para la gestion de la
produccién (SGPA) (Aguirre, 2015; Gupta et al., 2018; Lee et al., 2010), asi como el uso
de procedimientos para proteger la propiedad intelectual (por ejemplo, software, disefios,
patentes, variedades vegetales, modelos de uso) (Hervas-Oliver et al., 2014; Frank et al.,
2016).

La estrategia de innovacion es la tercera dimension y se entiende como una seccion
particular de las estrategias organizacionales y de gestion, ya que los gerentes pueden
aprovechar sus conocimientos y experiencia para analizar, formular e implementar
estrategias organizativas. Es entonces un mecanismo que conduce al cambio o
reconfiguracion de los recursos, capacidades y estructura organizativa. Esto implica dos
componentes basados en el proceso de planificacion estratégica, como tener un plan de
innovacion, 1+D interna, adquisicion de I1+D (maquinaria, equipos, conocimiento),
capacitacion, actividades tecnoldgicas y disefio u otras preparaciones para la produccion y/o
suministros. Estos componentes definen el patrén de objetivos y politicas principales para
lograr su mision, qué tipo de negocio es la empresa, su vision, el tipo de empresa que quiere
ser y sus criterios de sostenibilidad basados en la innovacion. Se trata de un conjunto de

problemas relacionados con la implementacion practica de la estrategia de innovacion.

Por ejemplo, Grant (2003) sefiala que los procesos de planificacion estratégica son una

forma de acceder a una amplia gama de conocimientos, a pesar del uso limitado de
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herramientas y de la escasa evidencia de que los sistemas de planificacion estratégica
conduzcan a la innovacion estratégica. Los estudios futuros deben abordar esta brecha de
investigacion, considerando, por ejemplo, el modelo de cambio de Kurt Lewin que apunta a
un proceso en el que el cambio organizacional exitoso debe ser planificado y categorizado
en bucles de liderazgo, gestion y organizacion (Waring y Skoumpopoulou, 2012; Hussain
etal., 2018).

En sintesis, la tabla 5 refleja las dimensiones y variables independientes utilizadas en el

modelo propuesto para relacionar algunos aspectos que definen la cultura organizativa con

la innovacion empresarial.
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Tabla 5. Dimensiones y variables independientes utilizadas en el andlisis de la cultura

organizacional

Dimensiones Variables independientes Cadigo
Apoya y promueve el aporte de nuevas ideas Nuevas ideas
Se crean equipos de trabajo interdepartamentales Equipos
. interdepartamentales
Estrategia

administrativa

Estrategia
organizacional

Innovacién
estratégica

Los trabajadores rotan entre diferentes areas funcionales o
departamentos

Los empleados participan en la toma de decisiones.

Se fomenta la comunicacion entre los empleados en todos
niveles de la organizacion

Utiliza procedimientos de trabajo estandarizados
(procedimientos escritos para la gestién, produccién o
prestacion de la actividad principal)

Rotacién de trabajadores

Emplear decision
Fomentar la
comunicacion

Procedimientos
estandarizados

Realiza o contrata estudios de mercado y actividades de
marketing.

Registra las necesidades y el nivel de satisfaccion del
cliente.

Realiza vigilancia tecnolégica y de mercado

Utiliza un sistema de gestion integrado (ERP)

Utiliza un sistema de informacion para la gestion de la
produccion (SGPA)

Utiliza procedimientos para proteger
intelectual  (software, disefios, patentes,
vegetales, modelos de uso o similares)

El uso claro de la planificacion estratégica, adoptando una
perspectiva practica y una visién aplicada de los
contenidos béasicos de la gestién estratégica.

su propiedad
variedades

Investigacion de
mercado

La  satisfaccion  del
cliente

Vigilancia

Administracion integrada

Sistema de informacién

Propiedad intelectual

Planificacion

Cuenta con estandares certificados para mejorar la calidad
de sus productos y servicios, abordando diversos aspectos
de la gestion de la calidad y conteniendo algunos de los
estandares méas conocidos (por ejemplo, la familia 1SO
9000).

Nivel de planificacion de la actividad empresarial.

Nivel de implicaciéon de la | + D + i en la estructura
organizativa.

Participacion en actividades relacionadas con la
adquisicién de | + D externo.

Presencia de formacion especializada

Implementa actividades de soporte tecnolégico para la
resolucion de problemas técnicos con base en contenido
cientifico.

Utiliza otros procedimientos relacionados con la | + D

Certificacion estandar de
calidad

Plan de innovacion

I + D interna
Adquisiciénde | + D
Capacitacién
Actividades tecnolégicas

Disefio u otros
preparativos para la
produccion 'y / o
suministros

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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En la tabla 6 se resume los elementos y factores que componen la dimension “cultura

organizacional ".

Tabla 6. Resumen de los elementos y factores que componen la dimensiéon “Cultura
organizacional”

Num. Var. Likert (1-6) independent variable mean s i‘::l}:;;
Dil Apoyar y promover la aportacion de nuevas ideas 316 0.96 97,01
D12 Crear equipos de trabajo interdepartamentales 486 110 96,16 .
. . . Estrategia
D13 Rotar a los trabajadores entre diferentes areas funcionales o departamentos 467 1.33 972 de gest‘{_én »
Di4 Hacer participe a los empleados en la toma de decisiones 453 140 9723 ¥ =
D15 Fomentar la comunicacion entre los empleados a todos los niveles 5,08 0,30 10.66
D21 Utilizar procedimientos de trabajo estandarizados 30 1.06 02,06
D22 Hacer o contratar estudios de mercado ¥ actividades de marketing 4,88 1,12 9531
D23 Registrar las necesidades v el mivel de satisfaccion del cliente 5,00 104 8531
D24 Realizar vigilancia tecnologica v de mercado 4,88 1,09 93,32 . E
D25 Utilizar sistemas integrados de gestion (ERF) 4.69 1,27 9339 Estr'c}tegila » B
D26 Utilizar sistemas de informacion para la gestion de la produccion (SGPA) 4.66 1.28 92,96 . organizativa %
D27 Utilizar procedimientos para proteger la propiedad intelectual 491 116 94,67 ?
D3l Hacer certificaciones de calidad 322 1,24 3742 H
D33 Hacer planificacion estratégica 414 0,99 0041 E
D32 Plan de innovacién 498 1,30 5
D41 Investizacion y desarrollo intemo (I+D) 461 143
D42 Adquisicion de [+D {externo) 447 145
D43 Adqguisicion de maquinaria y equipo 477 124
D44 Adquisicion de otros conocimientos 447 140 Innovacion
D43 Capacitacién 4,69 1.30 estratégica
D46 Actividades relacionadas con la biotecnologia 354 1.61
D47 Actividades de nanotecnologia 346 1.66
D48 Actividades de energias renovables o sosterubilidad 410 1.62
D4g Otras actividades para el negocio 433 141

3.2.2. Hipdtesis planteadas en la relacion cultura organizativa e innovacion empresarial

Con base en los argumentos anteriores, proponemos las siguientes hipotesis formulada para
abrir una nueva via sobre el efecto de la cultura organizacional en los resultados de la
innovacion:

H1: Una cultura organizacional orientada a la innovacién tendrd una influencia

positiva significativa en el logro de diferentes tipos de estrategias organizacionales

orientadas por los gerentes.
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H2: Una cultura organizacional orientada a la innovacion tendra una influencia

positiva significativa en el logro de diferentes tipos de précticas de gestidén orientadas por

los gerentes.
H3: Una cultura organizacional orientada a la innovacién tendrd una influencia

positiva significativa en la implementacion de la planificacion estratégica por parte de los

gerentes.

En la tabla 7 se encontraran los elementos y factores que componen la dimension “cultura
organizacional ".

Tabla 7. los elementos y factores que componen la dimension "cultura organizacional”

Num. Var. Likert (1-6) independent variable mean Respose
rate (%o)

Dil Apoyar y promover la aportacidn de nuevas ideas 5,16 0.96 97,01
D12 Crear equipos de trabajo interdepartamentales 486 110 96,16 ! .

. . . Estrategia
D13 Rotar a los trabajadores entre diferentes areas funcionales o departamentos 4,67 133 7. de QCSE‘f_éﬂ »
Di4 Hacer participe alos empleados en la toma de decisiones 433 140 =
D15 Fomentar la comunicacion entre los empleados a todos los niveles 5,08 0,30
D21 Utilizar procedimientos de trabajo estandarizados 3m 1.06
D22 Hacer o contratar estudios de mercado v actividades de marketing 488 112
D23 Registrar las necesidades v el mivel de satisfaccion del cliente 5.00 104
D24 Realizar vigilancia tecnologica v de mercado 4.88 109 . E
D35 Utilizar sistemas integrados de gestion (ERP) 160 127 Estrategia » =
D26 Utilizar sistemas de informacion para la gestion de la produccion (SGPA) 4.66 1.28 organizanva %
D27 Utilizar procedimientos para proteger la propiedad intelectual 401 116 ?
D3l Hacer certificaciones de calidad 322 1,24 H
D33 Hacer planificacion estratégica 414 0.99 E
D32 Plan de innovacion 498 1,30 5
D41 Investizacion y desarrollo intemo (I+D) 461 143
D42 Adquisicion de [+D {externo) 447 145
D43 Adquisicion de maquinaria ¥ equipo 477 124
D44 Adquisicion de otros conocimientos 447 140 Innovacion
D43 Capacitacién 4,69 1.30 estratégica
D46 Actividades relacionadas con la biotecnologia 354 1.61
D47 Actividades de nanotecnologia 346 1.66
D48 Actividades de energias renovables o sosterubilidad 410 1.62
D4g Otras actividades para el negocio 433 141
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3.2.3. Componentes explorados de las habilidades directivas

Otra parte del disefio incorpora variables relacionadas con las habilidades directivas de los
gestores. Nos basamos en la premisa de que las habilidades gerenciales sirven como base
para explicar la innovacion empresarial, ya que las habilidades y competencias gerenciales
para la innovacién son cruciales para administrar una empresa. Los estudios sobre la
"cultura” de la organizacion o sobre los estilos de "liderazgo™ han buscado identificar las
habilidades personales, caracteristicas, actitudes y comportamientos de los ejecutivos para
lograr ser efectivos en sus procesos gerenciales. En contraste, hay una falta de estudios que
correlacionen las habilidades gerenciales y el desempefio en innovacién (Bigelow, 2015;
Hopkins y Meyer, 2019; Sva¢ y Cagafiova, 2020; Riggio, 2020). Las empresas buscan
ejecutivos en posiciones gerenciales y de liderazgo que tengan los conocimientos y
habilidades necesarios para ser efectivos, pero cada vez méas buscan gestores capaces de
crear una cultura de innovacion que ayude a la empresa a alcanzar sus objetivos de
crecimiento. Por tal motivo, actualmente en el ambito de la gestion empresarial las
habilidades personales, interpersonales y grupales que se tienen se ha vuelto ain mas
crucial (Whetten y Cameron, 2011).

En este sentido, el concepto de "habilidad" se ha definido ampliamente como competencias
en el lugar de trabajo. Segiin Whetten y Cameron (2011), "las habilidades gerenciales son
los medios mediante los cuales los gerentes traducen su propio estilo, estrategia y
herramientas o técnicas favoritas en practica” (p. 8). Las habilidades se encuentran en el
nucleo del liderazgo, siendo el liderazgo entendido entonces como una habilidad que debe
desarrollarse, como una préactica para tener éxito (Leithwood, 2012), por ejemplo, en la
gestion. Las habilidades gerenciales consisten entonces en grupos identificables de acciones
que las personas realizan y que conducen a ciertos resultados (Pereda, 2016). En torno a
este concepto, ha surgido una serie de literatura que ha definido la habilidad como la
capacidad de poder hacer algo competentemente (Cobo, 2013; Connelly et al., 2018),
mientras que otros estudios han abordado las habilidades como un talento que se desarrolla
(Nahavandi y Corbett, 2018) u otras como habitos de comportamiento.
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Las medidas en casi todos los estudios sobre la relacion entre habilidades gerenciales e
innovacion llaman la atencidn sobre las habilidades dispares que no se han integrado en un
marco coherente 0 en un modelo de medicion parsimonioso (Beenen y Pichler, 2016),
incluso sometiéndolas a una correlacion negativa. Rosing et al. (2011) declaran que "la
heterogeneidad de la relacion liderazgo-innovacion apunta a inconsistencias en los
hallazgos, lo que significa que los estilos de liderazgo tienen relaciones muy diferentes con
la innovacion segun las variables externas™ (p. 957). Sugieren ampliar el concepto de
ambidestreza al liderazgo, es decir, complementar un estilo de liderazgo con otro estilo de
liderazgo que se centre y fomente diferentes aspectos del proceso de innovacién. De lo
contrario, el estilo de liderazgo puede no tener ninguna relacion o incluso una relacién

negativa con la innovacion.

Desde hace algunos afios, estan surgiendo nuevas perspectivas sobre el liderazgo y
enfoques mas creativos para demostrar la manera adecuada en que deberian utilizarse las
habilidades y la innovacién en la gestion (Manral, 2011). La literatura reciente se centra en
estudiar cdbmo la adopcion e implementacién de productos, servicios, ideas 0 procesos
nuevos y creativos impulsados a nivel de habilidades gerenciales en la organizacion se
convierte en una estrategia clave que mejora la capacidad de una organizacion para
alcanzar sus objetivos (Harrison et al., 2013; Shin y Choi, 2019) o la influencia de las
capacidades politicas de los gerentes como comportamiento politico no racional (Roeth et
al., 2019). Anteriormente, March (1991) sugirié que las caracteristicas del gerente para la
innovacion se dividen en dos formas de aprendizaje organizacional: explotacion o
exploracion, o Bass (1999) sobre el papel del liderazgo transformacional versus el
liderazgo transaccional en la mejora de la innovacion. En cualquier caso, muchas de estas
perspectivas han tendido a definir y entender las habilidades de gestion en el proceso de
innovacion como un proceso negativo. Rosing et al. (2011) afirman que "cada estilo de
liderazgo en particular esta relacionado con la innovacion, pero que esta relacion es
altamente variable y heterogénea, lo que significa que las correlaciones entre un estilo de
liderazgo en particular y la innovacion a menudo van desde correlaciones positivas hasta

correlaciones negativas” (p. 958).
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Las habilidades gerenciales utilizadas en nuestro modelo se basaron inicialmente en autores
que a lo largo de los afios han determinado teorias para identificar indicadores de
efectividad organizacional, y sus investigaciones se respaldan en el comportamiento
humano desde la visién empresarial (Whetten y Cameron, 2011; Griffin y Van Fleet, 2013;
Pereda, 2016), siendo sus contribuciones tedricamente orientadas al estudio del
comportamiento gerencial efectivo basado en una descripcion de diferentes habilidades de
gestidn. Estos investigadores fueron capaces de llegar a evaluaciones contrastadas de las
habilidades de gestion en la estructura y operacion interna de cada organizacion,
considerando el grado en que cumplen los objetivos de la empresa. En este sentido, la
mayoria de los investigadores han identificado dimensiones que son habilidades histéricas a

largo plazo.

En nuestro caso, el modelo objeto de estudio utiliza diferentes habilidades para analizar las
actitudes y el comportamiento de los gerentes, enfocando la atencion en cdémo sus
habilidades "impactan” en el resultado de la innovacion empresarial. Las habilidades
gerenciales personales, interpersonales y grupales se consideran importantes para el
desarrollo gerencial efectivo, sin embargo, los efectos sobre la innovacion han sido
eludidos por la investigacion. Siguiendo a Cameron y Whetten (2011), aplicamos su
enfoque centrado en la promocidn y la practica administrativa, que propone una escala para
medir las habilidades gerenciales en los gerentes de empresas que se ha desarrollado a
través de 84 items agrupados en seis dimensiones (ver Tabla 4): (1) habilidades personales
(23 items); (2) habilidades interpersonales (35 items); (3) habilidades grupales (26 items).
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En la tabla 8 resume los elementos y factores que componen la "habilidad gerencial”.

Tabla 8.Rresume los elementos y factores que componen la "habilidad gerencial”.

- . . . . Respose

Num. Var. Likert (1-6) independent variable mean sd rate (%)
All Solicito retroalimentacion sobre mis fortaleras v debilida 472 1,10 9013
Al2 Comparto aspectos personales para facilitar mi mejora 4.53 127 98.29 Desarrollo
Al3 Conozco mi estilo para recopilar informacion v tomar dec 4,89 102 93,72 del . ‘
Ald Entiendo como me adapto a situaciones ambiguas e incir 4,91 0.87 97.87 aLItolconocnn
Al3 Tengo valores v principios solidos que guian mi compor 4,97 1.04 98.29 fento
A2l Utilizo métodos eficaces de administracion del tiempo, o 3,06 0,84 08,08
A2 Reafirmo frecuentemente mis prioridades para evitar que 4,93 0,93 9851 .
A3 Mantengo una rutina regular de ejercicio para estarenfc 4,76 L.o4 0744 b Manq(? del
A4 Tengo una relacion abierta v de confianza con alguienp 4,78 1,08 9723 L. estres
A5 Préctico técnicas de relajacibn temporal 42 117 98sl personal
A6 Mantengo equilibrio en mi vida fuera del trabajo 499 0.91 98.51
A3l Planteo claramente el problema v evito resolverlo sin def 4,93 0,86 07,87
A32 Genero multiples soluciones alternativas enlugar de limi 3,07 0,76 97.87
A33 Divido el proceso de resolucion del problema en pasoz 5,06 0.80 9831 Resolver
Adl Defino el problema de diversas maneras, no me limitoav 35,07 083 problenlas ‘
Ad2 Hago muchas preguntas sobre el problema antes de bus 4,97 0.91 de forma
Ad3 Considero el problema de una perspectiva logica v tamb: 3,02 0.80 G744 analifica
Add No evalio las ventajas de una solucion sin antes genera 3,00 0,92 9329
Ads Utilizo técnicas especificas para desarrollar soluciones ¢ 3,02 0,84 97,87
A3l Busco perspectivas divergetnes en sifuaciones complej: 4,93 0.84 Resolver
A352 Obteno informacion de personas extemas al grupo invel 4,73 1.01 problemas
A33 Reconozeco a quienes generan ideas crativas, apoyanide 4,93 0.0 de forma
A4 Fomento la ruptura de reglas para alcanzar soluciones cr 4,72 118 creativa

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Tabla 9. Resume los elementos y factores que componen la "*habilidad gerencial™

Respose

Num. Var. Likert (1-6) independent variable mean sd rate (%)

Bll Asudo alos demas a reconocer v definir sus probl 499 0.20 98,93

Bi2 Soy claro en distinguir cudndo brindar entrenamiss 5,11 0.83 28,51 .
Bl3 En mi retroalimentacion, me enfoco en problemasy 3,00 0,23 0893 Construccio
Bi4 La relacion se fortalece cuando intento comregirel: 4,78 L.00 08,72 Y rel:c?:nes ’
Bi3 Al dar retroalimentacion negativo, describo objetiv = 4,74 1.01 08,51
Bilé Asumo la responsabilidad en mis planteamientos 1 4,93 0.20 08,51 v Con,la .
B17 busco encontrar dreas de acuerdo en discusiones. 496 0.86 28,51 comumeaca
Bi18 Trato con respeto a aquellos que tienen menos po 3,00 0.91 ¥7.63 n
El9 Cuando discuto un problema. ofrezco una respues 4,91 L00 08,29
B21 Me esfuerzo v tomo iniciativas adicionales enmitt 3,14 0,78 0829
B22 Continuamente mejoro mis habilidades v conocimi 3,17 0,76 99,15
B23 Apovo los eventos v actividades de la organizacic 3,01 0.88 98,29
B24 Cultivo una amplia red de relaciones entodoslost 5,03 0,83 9831 I Ganar poder
B3 Genero nuevas ideas, actividades v reduzeo las tar 3,07 0,83 93,51 e influencia i
B26 Envio notas personales para reconocer logros imp 4,89 0,93 98,29 % —
B27 FRechazo negociar con personas que ufiizan tactici 4,71 1,13 9744 g %
B28 Evito amenarzas o demandas para imponer mi volur 5,02 0,97 08,51 g w
B3l Evalio los recursos v apoyos necesanios para el & 4,88 1.01 99.13 = k]
B32 Utilizo diferentes recompensas para reconocereld 4,91 0,94 08,93 "E: E
B33 disefio tareas interesantes v desafiantes 497 0,88 08,08 E ﬂ
B34 Brinod retroalimentacion oportuna de aquellos afe 3,10 0,32 . % =
B33 Avudo a establecer metas de desempefio desafianr 4,97 0.83 Motivar a ’ =
Bi6 Considero la reasignacion o despido como altimo: 4,89 1,03 otres
B37 Disciplino de manera consistente cuando el esfuer 4,94 0,54
B38 Promuevo la justitica v equidad en el trato haciala 3,20 0,73
B39 Feconozco y felicito de manera inmediata los logre 3,02 0,88
B4l Evito acusasiones personales ¥ atribuir motives e 4,94 L.00
B42 Fomento la interaccion al invitar a la persona a exp 4,99 0,83
B43 Hago una peticion clara v detallada, presentando ¢ 5,01 0.80
EBil Demuestro preocupacion e interés, incluso sino er 4,83 L.09 A
- . e . . Gestionando
Bi2 Busco informacion adicional a través de preguntas 4,93 0.90 .
B33 Solicito sugerencias de comportamientos mas acey 497 091 conflicto ’
B61 Mantengo neutralidad en lugar de tomar partido 494 094
B62 Facilito 1a generacion de multiples altemativas parn 4,98 0.88
B63 Avudo a encontrar areas de acuerdo entre ambas g 3,01 0.83
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Cl1
C12
C13
Cl4

C31
€32
C33
C34

C42

C51
C52
C33
Cci4

Cs1
C62
€63
Cad
C63
C66
C67

Asudo alas personas a sentirse competentes reconociendo
Ofrezco retroalimentacion v el apoyo necesario de forma sist
Proporciono toda la informacion para realizar tareas

Destaco el impacto que tiene el trabajo de una persona

Especifico claramente los resultados que deseo

Establezco el nivel de imiciativa que deseo enlos demas
Permito la participacion en como se realizara el trabajo
Promuevo la generacion de soluciones para afrontar problemr

Eealiza un seguimiento regular v mantengzo la responsabilida

Establezco credibilidad e influencia en el equipo

Clanfico ¥ mantengo la vision v los objetivos

Genero acuerdos comunes en el equipo antes de avanzar
Comunico una vision inspiradora v metas especificas del equ
Facilito la realizacion de tareas en el equipo de diversas form

Promuevo relaciones fuertes ¥ cohesion entre los miembros

Comprendo las estapas de desamrollo de los equipos vlas ap
Fomento la diversidad de opiniones en el equipo para evitar
Identifico v aprovecho las competencias centrales v fortalez;

Estimulo al equipo a lograr innovaciones destacadas y mejot

Transmito energia positiva en mis interacciones

Destaco el proposito v significado asociado al cambio que i
Expreso gratitud de manera frecuente y clara, incluso por ace
Enfatizo el uso de fortalezas ¥ no solo superar debilidades
Doy mds comentarios positivos que negativos

Comunico una vision que lega tanto al corazon como a la me

Logro el compromiso de las personas con mi vision de camb:

5.16
5.13
499
5.03
5.13

L
—

L
i

£
[~ i
=2

ot
-

o o LA
(=] (=)
=

L
o

0.83
0.75
0.77
0.80

0.77
0.83
0.89
0.87
0.80

0.78
0.73
0.77
0.81
0.79
0.81

0.81
0.90
0.80
0.80

0.78
0.83
0.84
0.78
0.82
0.86
0.87

08,93
98,51

52s.)

28,08

99.57
28,29
9339[""

98.72

98.72
98,72,
99:?1-

08.72

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Delegacion »

Construccit
n de eqm'pos»
efectivos

Trabajo en
equipo

Liderando el
cambio »

efectivo

Habilidades grupales

Habilidades directivas
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Tabla 10. Dimensiones y variables independientes utilizadas en el anélisis de las
habilidades directivas

Dimensiones Variables independientes Cddigo
La capacidad de dominarse a si mismo, por ejemplo, aclarando Desarrollar la
prioridades y objetivos, y gestionando eficazmente el tiempo y el N

; . autoconciencia

estrés para adaptarse y organizar su entorno.

Habilidades Hacer frente a los factores estresantes en el corto tiempo y Manejo del estrés
eliminarlos, haciendo una gestion eficaz del tiempo y personal

personales A
desarrollando la resiliencia.
Enfocado en varias competencias como resolucion analitica de  Resolver problemas de
problemas, reconocimiento de bloques conceptuales personales, forma analitica y creativa
resolucion creativa de problemas y fomento de la innovacion.
Exija atributos como saber escuchar a los empleados, evite la  Construyendo relaciones
comunicacion unilateral para construir relaciones de apoyo comunicdndose
incluso cuando entregue comentarios negativos.
El esfuerzo por hacer lo necesario para cumplir con su trabajo, el
carisma para inspirar y entusiasmar, la pericia para desarrollar la

Lo . Ganando poder e
direccion sin abuso de poder y que las ganancias de poder se . .
. / . . influencia

transformen en influencia honesta, no abusiva en la autoridad y
confianza en los empleados.

Habilidades Para lograr un mejor desempefio basado en un conjunto de

interpersonales

habilidades de comportamiento gerencial como diagnosticar
problemas de desempefio laboral, mejorar las habilidades
relacionadas con el trabajo de otros y fomentar un ambiente de
trabajo motivador.

Manejo de conflictos interpersonales con actitud de tolerancia al
desacuerdo y habilidades para diagnosticarlos, identificar las
fuentes y, también, resolver los enfrentamientos internos en las
relaciones entre los individuos en conflicto a través de la
colaboracidn.

Motivar a los demas

Gestionando conflicto

Habilidades
grupales

Utilizar las herramientas necesarias para transmitir a otro la
responsabilidad de las tareas bajo los estandares de libertad,
autonomia y delegar eficazmente.

Capacidad para formar equipos de trabajo efectivos que tengan
un alto desempefio y que faciliten el liderazgo del equipo y
fomenten la pertenencia al equipo.

Incluya actitudes como esforzarse por lograr la integracion con el
mal comportamiento, la capacidad de liderar cambios positivos y
la capacidad de movilizar las capacidades de los demés para
lograr cambios positivos.

Empoderando y
delegando

Construyendo equipos y
trabajo en equipo
efectivos

Liderando el cambio
positivo

Fuente: Elaboracion propia (2020)

3.2.4. Hipdtesis planteadas en la relacién habilidades directivas e innovacién empresarial

Para articular las relaciones tomadas en el marco de la investigacion, se desarroll6 una

hipotesis de la siguiente manera:
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H4: El desarrollo de habilidades de gestion tendrd una influencia positiva

significativa en los resultados de la innovacion.

Tabla 11. resume los elementos y factores que componen la "habilidad gerencial”

Num. __ . L. Respose
Var. Variable Dependiente Binaria (0-1) mean sd rate (%)

D51 Enlos ultimos 3 arms realizado inovacion 058 049 79.96
de producto o servicio

D7 Fnlns u.?p.mos 3 afios levado a cabo 061 049 77.40
innovacion de procesos

Da1 Enfln_s ultimos 3 EIIDET rea.]:.Lzadn nueva..s 087 0,
practicas en la organizacion del trabajo
Enlos tltimos 3 afios levado a cabo

D92 nuevos métodos para distribuir mejor las 082 038 73,90

responsabilidades v 1a toma de decisiones

aa
aa
-]
-
e,
=
Innovacion

Enlos tltimos 3 afios levado a cabo
. tuevos métodos de gestion de las . -
D3 . = 073 044 7240
relaciones externas con ofras empresas o

mstituciones publicas

(*)La variable dependiente, innovacion, se obtiene por la agregacion de los resultados de la innovacién en el
producto o servicio, en el proceso, organizacional o en marketing.

3.3.  Estrategia metodoldgica

3.3.1. El contexto regional

Este documento se basa en una encuesta a empresas de Manabi (Ecuador). La region se
considera periférica en conocimiento. Manabi tiene niveles méas bajos de productividad y
rentabilidad. Las empresas estan asociadas a areas con una infraestructura de conocimiento
limitada, alejadas de otras empresas y actores cercanos a los lugares de innovacion y los
servicios comerciales intensivos en conocimiento son servicios y operaciones comerciales
(Knowledge intensive business services-KIBS). Los indicadores de desarrollo econémico en

la regidn estan por debajo del promedio nacional.
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Los estudios realizados por el Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y
Pesca (Gobierno de Ecuador, 2019) muestran que Manabi es la octava provincia a nivel
nacional en cuanto a competitividad territorial, siendo el pilar de innovacién, ciencia y
tecnologia, el mas bajo de todos con solo el 5.00% en comparacién con el promedio
nacional (14.70%).

El Banco Mundial, en sus Informes sobre el Desarrollo Mundial, muestra que el gasto en
investigacion y desarrollo en Ecuador es del 0.43% del PIB, por debajo del promedio de
0.68% de los paises de América Latina y el Caribe (https://data.worldbank.org). EI marco
productivo ecuatoriano estd en desventaja en relacion con las capacidades de innovacion
para promover la convergencia econdmica. La mayoria de las empresas de la region son
PYME. El sector industrial concentra el 15.72%, muy similar al sector primario (15.25%).

Estan altamente enfocadas en empresas agroalimentarias.

La contribucion al Valor Afadido Bruto en la industria es de alrededor del 70%,
proveniente del procesamiento de productos marinos, seguido a gran distancia por las
industrias de transformacién de productos agricolas y pesqueros. Muchas de ellas se
concentran espacialmente en &reas costeras o cercanas a la costa. Las empresas tienen
dificultades para invertir en 1+D e innovacion. Ademas, tienen dificultades adicionales para
absorber el conocimiento generado por la inversion en actividades innovadoras,

generalmente debido a la falta de capital humano.

Esto esta relacionado con la paradoja comin en muchas regiones periféricas, que es la
necesidad de invertir mucho en innovacion, aunque se sabe que las empresas tienen una
capacidad inferior para absorber conocimiento y tal inversion en actividades innovadoras
(Pinto y Guerreiro, 2010).

La base de datos de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (Ecuador, 2019)
proporciona una imagen cercana de las empresas en la region y describe los sectores
empresariales en Ecuador caracterizados por Mendoza et al. (2021): a) el balance comercial
depende de una economia pequefia basada principalmente en petroleo y algunos productos
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pesqueros y agricolas; b) en el sector manufacturero, la actividad artesanal tiene una fuerte
presencia. En general, la produccion industrial suele tener una baja intensidad tecnoldgica;
c) el espiritu empresarial es alto, como en la mayoria de los paises en desarrollo, pero se
caracteriza por la falta de innovacion, lo que afecta tanto a la supervivencia como al
crecimiento de las empresas; d) hay un bajo nimero de patentes generadas no solo en
Ecuador, sino en el contexto de América Latina; e) las empresas llevan a cabo innovaciones
con bajo valor competitivo; ) hay bajos estandares de formacién y educacion permanente

para crear o gestionar empresas en linea con la innovacion.

La descripcion anterior proporciona un perfil regional y las caracteristicas clave del
contexto empresarial subyacente a los fendmenos innovadores. Ademas, estas son razones
interesantes para centrar nuestro estudio en esta region, ya que puede representar diferentes
tipos de limitaciones que pueden condicionar el desempefio innovador de los recursos
humanos. La region se considera un sitio de investigacion estratégico para estudiar como
las habilidades y capacidades organizativas de las empresas dan forma a las actividades de
innovacion. Particularmente, la relacion de los gerentes con otros elementos organizativos
de las empresas y su importancia relativa para mejorar los resultados de innovacion:

productos, procesos, organizativos y de marketing.

3.3.2. Muestra y datos

En este marco, nuestra poblacién objetivo fue un amplio grupo de empresas de diversos
sectores econdmicos en esta region ecuatoriana, Manabi. La poblacion de empresas incluye
en la base de datos de la region todos los sectores econdmicos y tipos de regimenes legales,
en total aproximadamente 3.578. Este registro incluye la mayoria de las empresas
manufactureras de la region. Proporciona una buena cobertura de todos los sectores
econdémicos y tipos de regimenes legales. Utilizamos el directorio de empresas del gobierno
regional para disefiar una muestra que refleje la heterogeneidad. Consideramos esta fuente
como una poblacion operativa que se ajusta a los objetivos de nuestro estudio. El disefio de
la muestra se basa en una distribucion proporcional de los estratos formados por los

diferentes sectores de actividad y la provincia donde se encuentran las empresas. Esta
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informacion se obtuvo de:

https://mercadodevalores.supercias.gob.ec/reportes/directorioCompanias. jsf

La muestra fue obtenida a través de un cuestionario dirigido exclusivamente a los gerentes.
El trabajo de campo se llevé a cabo mediante entrevistas personales en las instalaciones de
cada empresa. ElI método utilizado para recopilar los datos se describié de la siguiente

manera.

1. Serealiz6 una busqueda en cada empresa para identificar a la persona més adecuada

para responder al cuestionario.

2. Se solicito a los gerentes su participacion en el estudio.

3. Se les envio el cuestionario y se programd una cita telefénica para recogerlo y

brindar asistencia con las respuestas, en caso de ser necesaria.

La recopilacion de datos tuvo lugar entre los meses de septiembre y diciembre de 2019.

El resultado del trabajo de campo fue un conjunto de datos de 469 empresas. Estas
empresas reflejan la situacion general de las empresas en la region en cuanto a tamario,
sectores, facturacion y presencia en el mercado exterior. También refleja el perfil de
innovacion de las empresas en los principales aspectos de interés para nuestro estudio.

La Tabla 12 compara diferentes variables como el nimero total de empleados, el afio de
creacion y el porcentaje de facturacion en un mercado extranjero. Solo hemos encontrado
que la innovacion en las empresas de la muestra tiende a ocurrir mas en empresas mas

antiguas que en empresas mas jovenes.

En la tabla 12 se evidencian los resultados del perfil de las empresas con resultados y sin
resultados de innovacion, se compara las variables nimero de empleados, afio de creacion y
porcentaje de facturacion. Es importante mencionar que la regidn a explorar se encuentra en
una situacion compleja respecto a la innovacion, puesto que, esta ubicada en el nivel mas

periférico de regiones desfavorecidas del Ecuador. Ademas, conviene indicar que este
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entorno territorial estd bastante inexplorado en el campo de estudio del interés en la

innovacion empresarial.

Tabla 12. Perfil principal de las empresas con y sin resultados de innovacion.

Numero total de

Anos de creacion

% de facturacion

empleados en el exterior

Tipo de i ion <=50 >5 N - > N = > N
o de Innovacton <= 2000 2000 50%  50%
Con Resultados

Producto o Servicio 55%  45% 120 61% 39% 105 54% 46% 219
Proceso 57%  43% 113 63% 37% 106 50% 50% 220
Marketing 46%  54% 119 64% 36% 108 51% 49% 249
Organizativo 47%  53% 150 60% 40% 159 54% 46% 311
Sin Resultados

Producto o Servicio 52%  48% 54 53% 47% 70 38% 62% 154
Proceso 41% 50% 56 51% 49% 67 48% 52% 141
Marketing 58%  42% 38 51% 49% 61 56% 44% 90
Organizativo 100% 0% 2 0% 100% 3 21% 79% 14

Fuente: Tomado del articulo Habilidades de gestion y cultura organizacional como fuentes

de innovacidon para empresas de regiones periféricas.

3.3.3. Variables

Para caracterizar el perfil de cada nivel de competencia en habilidades de gestiéon y las

estrategias aplicadas por los gerentes para cultivar una cultura organizativa que apoye la

implementacién de avances tecnoldgicos y practicas innovadoras, las variables del

cuestionario se clasifican segun las dimensiones discutidas en la Seccidn 2 relacionadas con

"habilidades de gestién"”, "cultura de capacidades organizativas" e "innovacion". Las

variables dependientes e independientes son el resultado de la agregacion de variables en

cada grupo de dimensiones. La Figura 12 y 13 muestra un resumen en un grafico sinoptico

de los diferentes niveles de variables latentes.

- Variables independientes
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Para la dimension de cultura organizativa, se han utilizado maultiples indicadores.
Utilizando el método Likert, la mayoria de las medidas se evaluaron mediante escalas de
intervalo de seis puntos que van desde "nunca” hasta "siempre" para medir los tres factores:

1. Estrategia de gestion: 5 items.

2. Estrategia organizativa: 9 items

3.y estrategia de innovacion: 10 items.

Todos los items dependen de decisiones estratégicas tomadas por los gerentes para
construir los factores. Ademas, los items se han adaptado del Manual de Oslo (OCDE,
2018) y consideran los items de la Encuesta de Innovacion Comunitaria (Eurostat, 2012)

En cuanto a las habilidades de gestidn, se crearon constructos siguiendo a Whetten y
Cameron (2011). Aplicamos su enfoque centrado en la promocion y la préctica
administrativa, que propone una escala para medir las habilidades directivas en los gerentes

de la empresa desarrollada a través de 84 items agrupados en tres dimensiones:

1. Habilidades personales que miden el desarrollo de la autoconciencia, la gestion del
estrés y la resolucion creativa de problemas (23 items).

2. Habilidades interpersonales como obtener poder e influencia, motivar a otros y
gestionar conflictos (35 items).

3. Habilidades grupales que analizan la construccion de equipos efectivos y el trabajo

en equipo, liderar cambios positivos y empoderar y delegar (26 items).

Para ello, ha sido utilizado el método Likert mediante escalas de intervalo de seis puntos

que van desde "totalmente en desacuerdo" hasta "totalmente de acuerdo".
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Figura 12. Variables independientes: habilidades directivas
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Figura 13. Variables independientes: capacidades organizativas

CAPACIDADES ORGANIZATIVAS : te”;s Prgﬁergr;(‘:’i‘é:qde
§Apoyar y promover la aportacion de nuevas ideas
‘Crear equipos de trabajo interdepartamentales
Rotar a los trabajadores entre diferentes areas D .
funcionales o departamentos 5 Estrategias de

: - gestion
Hacer participe a los empleados en la toma de decisiones

Fomentar la comunicacién entre los empleados a todos
los niveles

Utilizar procedimientos de trabajo estandarizados
(procedimientos escritos para la gestion, produccion o
provision de la actividad principal)

Hacer o contratar estudios de mercado y actividades de
marketing

Registrar las necesidades y el nivel de satisfaccion del
cliente

‘Realizar vigilancia tecnolégica y de mercado

‘Utilizar sistemas integrados de gestion (ERP) D

Utilizar sistemas de informacion para la gestién de la )
produccion (SGPA) 9 Estrategias

Utilizar procedimientos para proteger la propiedad organizativas

intelectual (software, disefios, patentes, variedades
vegetales, modelos de uso o similares)

Valerse de la planificacion estratégica, adoptando una
perspectiva practica y aplicada de este tipo de contenidos

Tener estandares de certificacion para mejorar la calidad
de los productos y servicios, abordando los diversos
aspectos de la gestion de la calidad y el contenido de los
estandares més conocidos (por ejemplo, la familia ISO
9000)

‘Realizar plan de innovacion

‘Realizar 1+D interna

: Adquisicion de 1+D .
; = 6 N Innovacion
.Formacion "|  estratégica

‘Realizacion de actividades tecnoldgicas

Disefio u otra preparacion para la produccion y/o
suministros.
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- Variables dependientes

En cuanto a la variable dependiente, hemos utilizado un constructo formado por la
agregacion de 5 items que recopilan la informacion sobre la realizacion de alguna
innovacion empresarial en los dltimos 3 afios. En concreto, las variables incluyen la
respuesta afirmativa o negativa sobre si la empresa en la que trabaja a realizado algun tipo
de innovacion: productos o servicios, procesos, marketing y organizativa. Por tanto, las
preguntas del cuestionario y su codificacion en la dimension de innovacion, posteriormente
utilizadas en el modelo, se refieren a los diferentes tipos de innovacion durante los Gltimos

tres afios que se obtiene como promedio (ver Figura 14).

Figura 14. Variable dependiente: Resultados de innovacion

n° Primer nivel de

INNOVACION . .
items agregacion

En los Ultimos 3 afios realizado innovacion de
producto o servicio

En los Ultimos 3 afios llevado a cabo
innovacion de procesos

En los dltimos 3 anos realizado nuevas

practicas en la organizacion del trabajo Resultados de

En los dltimos 3 afios llevado a cabo nuevos innovacion
métodos para distribuir mejor las
responsabilidades y la toma de decisiones

En los dltimos 3 afios llevado a cabo nuevos
métodos de gestion de las relaciones externas
con otras empresas 0 instituciones publicas

3.4. Modelo propuesto

En esta tesis, el modelo no presenta ninguna verdad intrinseca que se le atribuya, salvo su
utilidad para delimitar el alcance de la interaccion entre la cultura organizacional y las
habilidades de desarrollo en los resultados de la innovacion siguiendo. Dimensiones que
han sido construidas a partir de las variables independientes indicadas en los anteriores

apartados y los factores y dimensiones creadas a partir de ellas.
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En la figura 15 se expone el modelo conceptual propuesto para esta investigacion que da
origen a las hipotesis planteadas que establecen relaciones, por un lado, entre la cultura
organizacional, a partir de variables latentes como la estrategia de gestion, la estrategia
organizacional y la innovacion estratégica, con la innovacion empresarial y, por otro lado,

entre las habilidades de gestion y la citada variable dependiente.

Figura 15. Modelo de Innovacién propuesto
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personal

HABILIDADES
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administrativa
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Construyendo conflictos

equipos
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Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 4. RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION EMPIRICA

La investigacion empirica se ha convertido en un pilar fundamental en el ambito
academico, permitiendo el avance del conocimiento a través de la recoleccién y andlisis de
datos concretos. En el presente trabajo, se presentardn los resultados obtenidos a partir de
una investigacion empirica rigurosa, cuyo objetivo principal fue examinar y comprender la
influencia de las habilidades directivas y algunos rasgos de la cultura organizativa en la
innovacion empresarial. Mediante el disefio de un estudio meticuloso, se recopilaron datos
de diversas fuentes, se aplicaron métodos estadisticos adecuados y se llevaron a cabo
analisis detallados para extraer conclusiones significativas. Los resultados presentados en
este texto de tesis proporcionaran una vision clara y fundamentada sobre el tema
investigado, contribuyendo asi al cuerpo de conocimiento existente y abriendo nuevas
lineas de investigacion en el campo de estudio.

4.1.  Analisis de las caracteristicas organizativas de las empresas

4.1.1. Caracteristicas generales de las empresas

En este capitulo se analizard las caracteristicas de las empresas, factores, actividades y
logros de la innovacion frente a las variables independientes. En este apartado se realiza
una descripcion del perfil de las empresas que han respondido a la encuesta sobre la que se
esta basado el analisis empirico de este capitulo. Tal y como fue indicado en el capitulo
dos, dedicado a la metodologia de la investigacion, la poblacion objeto de estudio de esta

encuesta son empresas del tejido productivo de distintos sectores y dimensiones.
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Para identificar las entidades de la provincia de Manabi fue tomado como referencia la base
de datos de la Superintendencia de Compafiias del afio 2019. Esta fuente contabiliza un
total de 3.578 empresas. Las encuestas realizadas fueron un total de 469. La tabla 13
muestra algunas de las caracteristicas principales de estas empresas. Concretamente, se
refiere al sector econémico donde desempefia la actividad, la forma juridica, la actividad
principal, la edad, el tamafio en nimero de trabajadores, la integracion en otras empresas y

el volumen de facturacion promedio en los tres ultimos afios.

Las empresas que finalmente fueron encuestadas todas estan ubicadas todas las localidades
de la provincia de Manabi. No obstante, la mayoria de ellas se encuentra en las localidades
de mayor poblacion como Portoviejo y Manta. La distribucidn de las empresas encuestadas
es representativa del tejido productivo de esta zona, estando representadas las empresas de
todos los sectores econémicos agropecuario, comercio, servicios, industria, construccion,
transporte y sectores financieros. Respecto de la forma juridica, la mayoria corresponden a
sociedad andnima, seguido por limitadas y en menores proporciones asociaciones y

cooperativas.

La edad de las empresas, parte de esta investigacion, en su mayoria poseen mas de 15 afios
de creacién, mientras que entre 5 a 14 afios significan la tercera parte de la muestra. En el
aspecto laboral poseen una media de 54 trabajadores y casi el 90% no se encuentran

integradas en grupo de empresas. La facturacion promedio es de $275.000,00 al afio.
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Tabla 13. Caracteristicas generales de las empresas

Frecuencia Porcentaje

Agropecuario 47 10,0%
Comercio 144 30,7%
Actividad Servicips 92 19,6%
econémica Industria _ 28 6,0%
Construccion 49 10,4%
Transporte 86 18,3%
Servicios financieros 23 4,9%
Sociedad anénima 312 66,5%
Sociedad limitada 73 15,6%
Forma juridica Cooperativas y Sociedades Laborales 23 4,9%
Asociacién o consorcio 52 11,1%
Otras 9 1,9%
Menos de 5 afios 26 5,5%
Entre 5y 9 afios 96 20,5%
Entre 10 y 14 afos 57 12,2%
Edad Entre 15y 20 afios 52 11,1%
Mas de 20 afios 238 50,7%
Media 22
Desviacion tipica 62
Delab 168 35,8%
De6al0 109 23,2%
NGmero de Della?25 107 22,8%
trabajadores De 26 a 50 37 7,9%
Mas de 50 48 10,2%
Media 54
Desviacién Tipica 238
Integrada en Si 49 10,4%
grupo de
empresas No 420 89,6%
Menos de 300.001$ 207 44,1%
De 300.001$ a 600.000$ 56 11,9%
Facturacion De 600.001$ a 1.000.000% 53 11,3%
promedio Més de 1.000.000$ 153 32,6%
Media 275.000
Desviacién Tipica 784.218

Elaboracion propia: Fuente: encuesta a empresas
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4.1.2. Factores explicativos de la estrategia de innovacion

Como fue visto en los primeros capitulos, la innovacion en las empresas no solo se genera
por los méritos cientificos, sino también por los aspectos organizativos y de gestion que en
las empresas la capacidad de absorcién tiene que ver con la organizacion, gestion y
actividades de innovacion, asi como con el nivel de formacion de los trabajadores, la
experiencia en I+D+i y la intensidad tecnoldgica del proceso productivo. Fendbmeno que
tiene que ver con la cultura organizativa y con las habilidades directivas de los gestores. De
modo que parece existir una vinculacion entre ambos elementos y la construccion de un

modelo funcional que en la practica sirva para impulsar la innovacion empresarial.

Bajo este enfoque el analisis de este capitulo se describen las caracteristicas generales de

las empresas encuestadas, que innovan y que no. Los resultados arrojan lo siguiente:

1. Respecto a la innovacién del producto, innovacion en el producto, innovacion
organizativa y la innovacion en marketing como habilidades dependientes
analizadas en esta invitacion, se pueden determinar las caracteristicas de las
empresas objetos de estudio que responden positivamente a la innovacion: las
empresas segun su actividad econdémica son las de comercio, segun su forma
juridica las sociedades anénimas, con mas de 20 afios de vida, con un ndmero de
trabajadores entre 11 a 25, no se encuentran integradas en el grupo de empresas, con
una facturacion promedio de menos de $3000.000 y no son exportadoras.

2. En cuanto a las caracteristicas de las empresas que no innovan, los datos arrojaron
que las empresas de la industria tienen poco interés en la innovacién del producto,
del proceso y la innovacién organizativa, mientras que las empresas de servicios
financieros a la innovacién del marketing. Las cooperativas y sociedades laborales
tienen menor valor en la innovacion del producto y proceso, mientras que las
sociedades limitadas en la innovacion organizativa y las asociaciones o consorcio en
la innovacion del marketing. En las caracteristicas de la edad de las empresas en
una constante en todas estas variables que las empresas tengan menos de 5 afios,
que si encuentran integradas a un grupo de empresas y con respecto a la exportacion
promedio se encuentran en $300.000 a $600.000.
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Tabla 14. Principales caracteristicas de las empresas encuestadas que innovan y no innovan

Innovacién producto Innovacién proceso Innovacién organizativa Innovacién marketing
Si No NS/NC Si No NS/NC Si No NS/NC Si No NS/NC
N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N %
Agropecuario 20 9% 15 10% 12 13% 17 8% 9 6% 21 20% 18 6% 4 9% 25 21% 13 5% 9 10% 25 36%
Comercio 66 30% 42 27% 36 38% 75 34% 35 25% 48 45% 115 38% 7 16% 36 30% 84 34% 34 37% 40 58%
Actividad Servicios 42 19% 35 23% 15 16% 42 19% 29 20% 7 7% 56 18% 3 % 19 16% 42 17% 15 16% 21 30%
econémica Industria 6 7% 5 3% 7 7% 16 7% 5 4% 7 7% 20 % 2 5% 6 5% 16 6% 5 5% 7 10%
Construccion 21 10% 24 15% 4 4% 23 10% 21 15% 5 5% 32 10% 7 16% 10 8% 30 12% 9 10% 10 14%
Transporte 47 21% 24 15% 15 16% 40 18% 32 23% 14 13% 51 17% 18 41% 17 14% 51 20% 16 18% 19 28%
Servicios financieros 8 4% 10 6% 5 5% 8 4% 11 8% 4 4% 13 4% 3 % 7 6% 13 5% 3 3% 7 10%
Sociedad an6nima 130 59% 115 76% 67 73% 141 64% 104 73% 25 24% 200 66% 29 67% 83 70% 157 64% 66 73% 89 70%
Forma Sociedad limitada 33 15% 29 19% 11 12% 19 9% 19 13% 11 10% 54 18% 1 2% 18 15% 39 16% 14 16% 20 16%
juridica Cooperat. y Sociedad Labor 15 7% 2 1% 6 7% 15 7% 2 1% 5 5% 16 5% 2 5% 5 4% 12 5% 6 7% 5 4%
Asociacién o consorcio 39 18% 5 3% 8 9% 31 14% 13 9% 8 8% 30 10% 11 26% 11 9% 36 15% 4 4% 12 9%
Otras 2 1% 0 0% 0 0% 2 1% 0 0% 0 0% 1 0% 0 0% 1 1% 1 0% 0 0% 1 1%
Menos de 5 afios 5 2% 2 1% 0 0% 5 2% 2 1% 0 0% 3 1% 0 0% 4 3% 3 1% 1 1% 3 5%
Entre 5y 9 afios 13 6% 15 10% 4 4% 13 6% 15 10% 4 4% 23 8% 6 14% 3 3% 14 6% 13 14% 5 8%
Edad Entre 10 y 14 afios 18 8% 11 7% 2 2% 18 8% 11 7% 2 2% 23 8% 4 9% 4 3% 16 6% 12 13% 3 5%
Entre 15y 20 afios 14 6% 10 6% 2 2% 14 6% 10 6% 2 2% 22 T% 2 5% 2 2% 17 ™% 6 7% 3 5%
Més de 20 afios 170 77% 117 75% 86 91% 170 77% 117 75% 86 91% 234 77% 32 73% 107 89% 199 80% 59 65% 46 T77%
Delab 36 16% 26 20% 3 3% 39 18% 29 21% 33 16% 60 20% 11 25% 47 39% 44 18% 19 21% 34 26%
Ndimero de De 6al0 37 17% 28 22% 4 3% 41 19% 29 21% 34 16% 62 20% 11 25% 49 41% 46 18% 20 22% 37 29%
trabajadores De 11a25 65 30% 34 26% 31 26% 59 27% 40 28% 61 29% 84 28% 2 5% 12 10% 66 27% 25 27% 47 36%
De 26 a 50 28 13% 15 12% 28 23% 33 15% 10 7% 28 13% 37 12% 2 5% 4 3% 29 12% 11 12% 3 2%
Mas de 50 54 25% 26 20% 54 45% 49 22% 33 23% 54 26% 62 20% 18 41% 8 7% 64 26% 16 18% 8 6%
Integrada g 36 16% 9 6% 4 4% 32 14% 8 6% 9 8% 32 10% 3 7% 14 12% 23 9% 9 10% 17 13%
eﬂ,?,f,‘iﬁfﬁe No 184 84% 146 94% 90 96% 189 86% 134 94% 97 92% 196 64% 35 80% 58 48% 226 91% 82 90% 112 87%
Menos de 300.001$ 90 41% 80 52% 36 38% 104 47% 68 48% 46 43% 126 41% 23 52% 57 48% 97 39% 46 51% 64 50%

Facturacion De 300.001$ a 600.000$ 30 14% 16 10% 10 11% 19 9% 15 11% 12 11% 39 13% 4 9% 14 12% 37 15% 6 7% 14 11%
promedio  pe 600.001$a1.200.0005 23 10% 18 12% 12 13% 22 10% 18 13% 12 11% 34 11% 4 9% 15 13% 21 8% 14 15% 17 13%

Mas de 1.000.000$ 77 35% 41 26% 36 38% 76 34% 41 29% 36 34% 106 35% 13 30% 34 28% 94 38% 25 27% 34 26%

No exporta 153 70% 93 60% 75 80% 150 68% 80 56% 91 86% 188 62% 34 77% 99 83% 157 63% 57 63% 107 83%

Exportacion Menos de 300.001$ 34 15% 37 24% 5 5% 37 17% 33 23% 6 6% 65 21% 6 14% 5 4% 47 19% 24 26% 5 4%
promedio De 300.001$ a 600.000$ 1 0% 4 3% 2 2% 1 0% 5 4% 1 1% 6 2% 0 0% 1 1% 4 2% 2 2% 1 1%
De 600.001$21.2000008 5 2% 6 4% 5 5% 5 2% 9 6% 2 2% 8 3% 4 9% 4 3% 4 2% 6 7% 6 5%

Maés de 1.000.000$ 27 12% 15 10% 7 7% 28 13% 15 11% 6 6% 38 12% 0 0% 11 9% 37 15% 2 2% 10 8%
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4.1.3. Andlisis de las actividades de innovacion e importancia para la gestion

En las siguientes tablas se describiran las actividades de innovacion realizada por las
empresas. Las empresas dedicadas al comercio son las que destacan las actividades de
investigacion mas desarrollo interna y externa, la adquisicion de maquinaria y equipo y a
las actividades formacion como mecanismos camino al éxito de la organizacion. Mientras
que los que utilizan poco o nada de innovacion en estas actividades son las empresas que

tienen como actividad econémica los servicios financieros.

En la tabla 15 encontramos los tipos de actividades de innovacion que se investigaron en
las empresas, sefialamos en la investigacion las siguientes: 1+D interna, adquisicién de 1+D,
adquisicién de maquinaria y equipos, adquisicién de conocimientos externos, formacion,
actividades relacionadas con las energias renovables y disefio, otros preparativos para la
produccién. Un porcentaje medianamente significativo 40.7% de las empresas contestaron
que todos los afios adquieren maquinarias y equipos, en menor proporcion la utilizacion de
la 1+D interna, seguido de la formacion. Mientras que un 26.4% de las encuestadas
indicaron no haber realizado actividades relacionadas con las energias renovables.
Abarcando el tema de actividades relacionadas con las energias renovables o de
sostenibilidad ambiental, un poco méas de la mitad de las empresas indican realizan al

menos de manera ocasional acciones para ello.

En la tabla 16 se puede verificar los tipos de actividades de innovacion relacionadas a las
caracteristicas de las empresas, especificamente de I+D interna, adquisicion de maquinaria
y equipo, adquisicién de I+D extrafia y formacién. Las empresas que abordan estas
actividades de innovacion de acuerdo a su forma juridica son las sociedades anénimas, de
acuerdo a su edad son las que poseen mas de 20 afios en funcionamiento, de acuerdo al
namero de trabajadores se encuentran las que poseen entre 11 a 25 empleados, estas no se
encuentran integrada en grupos de empresas, facturan un promedio menor a $300.000 y no

exportan.
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Tabla 15. Tipos de actividades de innovacion realizadas por las empresas

. N Si, de manera No se ha
Si, todos los afios . ;
o . ] ocasional realizado

Actividades de innovacién NS/N

N % N % N % C Total
I+D interna 190 | 405% | 157 | 33,5% 64| 136% | 58 469
Adquisicion de 1+D 167 | 356% | 174 | 37,1% 701 149% | 58 469
Adquisicién de maquinaria y equipo 191 | 40,7% | 195 | 41,6% 31| 6,6% | 52 469
Adquisicion de otros conocimientos externos 152 | 324% | 178 | 38,0% 60| 128% | 79 469
Formacion 179 | 382% | 186 | 39,7% 40| 85% | 64 469
Actividades relacionadas con las energias renovables o la
sostenibilidad ambiental 144 | 30,7% | 140 | 29,9% | 124 | 26,4% | 61 469
Disefio, otros preparativos para la produccién y/o
suministros 134 | 28,6% | 186 | 39,7% 701 149% | 79 469
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Tabla 16. Actividades de innovacion de las empresas encuestadas

1+D (interna) Adquisicion de 1+D (externa) Adquisicién de maquinaria y equipo Formacién
Actividades de
innovacion Nada/ poco /Bastante NS/ NC Nada/ poco Bastante/ NS/ NC Nada/ poco Bastante/ NS/ NC Nada/ poco Bastante/ NS/ NC
mucho mucho mucho mucho
N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N %
Agro 17 8% 21 11% 9 16% 17 7% 21 13% 9 16% 17 8% 22 12% 8 15% 16 8% 19 11% 12 19%
Com 83 38% 64 34% 11 19% 83 34% 62 37% 13 22% 67 30% 80 42% 11 21% 84 26% 59 33% 15 23%
Actividad Servi 39 18% 37 19% 2 3% 50 20% 25 15% 3 5% 49 22% 26 14% 3 6% 34 18% 40 22% 4 6%
econémica Indus 12 5% 10 5% 6 10% 12 5% 12 7% 4 7% 13 6% 10 5% 5 10% 13 5% 11 6% 4 6%
Cons 23 10% 20 11% 6 10% 24 10% 19 11% 6 10% 19 8% 22 12% 8 15% 21 8% 19 11% 9 14%
Trans 42 19% 31 16% 13 22% 50 20% 22 13% 14 24% 52 23% 25 13% 9 17% 47 12% 27 15% 12 19%
Servi 5 2% 7 4% 11 19% 8 3% 6 4% 9 16% 9 4% 6 3% 8 15% 11 2% 4 2% 8 13%
Socied 158 73% 115  62% 39 67% 178  74% 97 59% 37 64% 155 70% 118 63% 39 75% 157  71% 106  60% 49 T7%
Socie 27 12% 32 17% 14 24% 28 12% 30 18% 15 26% 17 8% 45 24% 11 21% 31 14% 31 18% 11 17%
Forma juridica Coop 12 6% 11 6% 0 0% 15 6% 7 4% 1 2% 13 6% 10 5% 0 0% 15 % 7 4% 1 2%
Asoc 20 9% 27 15% 5 9% 18 8% 29 18% 5 9% 37 17% 13 7% 2 4% 18 8% 31 18% 3 5%
Otras 1 0% 1 0% 0 0% 1 0% 1 1% 0 0% 1 0% 1 1% 0 0% 1 0% 1 1% 0 0%
Men 30, 14% 228 12% 9 18% 31,2 13% 224 13% 9 16% 292 13% 258 14% 8 15% 28 12% 25 14% 10 16%
Entl’? 44, 20% 31,8 1% 112 22% 432 18% 324 19% 12 21% 452 20% 29,8 16% 12,6 23% 39 17% 32 18% 17 27%
Edad Entre 41, 19% 348 18% 102 20% 442 18% 304 18% 12 21% 422 19% 348 18% 9,6 18% 49 22% 28 16% 10 16%
Entre 33, 150 37,8 20% 102 20% 382 16% 334 20% 10 17% 372 16% 348 18% 9,6 18% 38 17% 31 17% 12 19%
Mas 70, 32% 628 33% 172 34% 87,2 36% 484 29% 15 26% 722 32% 658 34% 126 24% 72 32% 63 35% 15 23%
Del 43 19% 38 20% 17 29% 50 20% 32 19% 16 28% 45 20% 383 20% 153 29% 49 22% 32 18% 18 28%
NGmero de De 6 45 20% 40 21% 17 29% 52 21% 35 21% 16 28% 48 21% 393 21% 153 29% 51 23% 34 19% 18 28%
trabajadores De 56 25% 63 33% 19 33% 62 25% 56 34% 19 33% 62 27% 543 28% 20,3 3% 63 28% 53 30% 20 31%
De 24 11% 18 9% 1 2% 31 13% 9 5% 3 5% 18 8% 24 13% 1 2% 21 9% 20 11% 2 3%
Mas 53 24% 31 16% 4 7% 49 20% 35 21% 4 % 53 23% 35 18% 0 0% 42 19% 40 22% 6 9%
Integradaen i 10 5% 39 21% 0 0% 13 5% 36 22% 0 0% 14 6% 35 18% 0 0% 24 11% 22 12% 3 5%
grupode o 211 95% 151  79% 58 100 231 o506 131  78% 58  ## 212  94% 156  82% 52 100 202  89% 157 88% 61  95%
Men 101 46% 95 50% 21 36% 120 49% 64 39% 22 38% 109 48% 752 39% 213 41% 99 44% 79 44% 28 44%
Facturacion De 26 12% 14 7% 6 10% 25 10% 23 14% 8 13% 333 15% 16,8 9% 6 12% 27 12% 24 13% 6 9%
promedio De 26 12% 19 10% 7 12% 29 12% 18 11% 6 11% 20,7 9% 26,3 14% 6 12% 25 11% 19 11% 9 14%
Mas 68  31% 62 33% 24 41% 70 29% 61 37% 22 39% 625 28% 727 38% 181 36% 75 33% 57 32% 21 33%
No 168 76% 107 56% 46 79% 178 73% 98 59% 45 78% 159 70% 122 64% 40 7% 168 74% 104 58% 49 7%
Exportacion Men 27 12% 48 25% 1 2% 41 17% 34 20% 1 2% 39 17% 36 19% 1 2% 26 12% 47 26% 3 5%
promedio De 6 3% 1 1% 0 0% 6 2% 1 1% 0 0% 4 2% 3 2% 0 0% 5 2% 2 1% 0 0%
De 7 3% 7 4% 2 3% 4 2% 9 5% 3 5% 8 4% 5 3% 3 6% 10 4% 3 2% 3 5%
Mas 13 6% 27 14% 9 16% 15 6% 25 15% 9 16% 16 7% 25 13% 8 15% 17 8% 23 13% 9 14%
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4.1.4. Logros de innovacion alcanzados por las empresas

En este apartado se evidencia los logros alcanzados para la innovacién, se describen los
resultados de la tabla 17 y las figuras 16 y 17. Las empresas involucradas en la
investigacion respondieron con un 65% que, si innovan en practicas empresariales, con un

61% que innovan en metodos organizativos y un 53% que innovan en marketing.

Tabla 17. Innovacion organizativa y marketing

Si No NS/NC  Total

N % N % N % N
Innovacion en practicas empresariales 305 65% 44 9% 120 26% 469
Innovacién en métodos organizativos 286 61% 61 13% 122 26% 469
Innovacion en marketing 249 53% 91 19% 129 28% 469

Fuente: elaboracion propia

En la figura 16 de la innovacion del producto o servicio el 52% de los encuestaron
indicaron que si lo innovan, se destaca el 33% como novedad para el mercado y el 19%
como novedad para la empresa. En la figura 17 se evidencian las empresas que innovaron
en el proceso, el 47% indico que, si realiza innovacién en el proceso, un 30% que no y el
23% que no conoce 0 no sabe. Seguln sus respuestas afirmativas el 51% de las empresas
destacan su novedad sélo para la empresa mientras que un 49% su novedad para el mercado
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Figura 16. Innovacion de producto o servicio

Ns/Nc
11%
Novedad en el
mercado
Si 33%
52%
No Novedad solo
37% para la empresa
19%
Fuente: elaboracion propia
Figura 17. Innovacién de proceso
Ns/Nc Novedad solo
23% para la empresa
Si 51%

47%
Novedad en el

mercado
49%

No
No

Fuente: elaboracion propia

4.2.  Estudio de los elementos especificos de la cultura organizativa

Los enfoques y estudios empiricos pasados y mas actuales reconocen que la gestion de la
innovacion tiene un impacto positivo en el crecimiento y modernizacion de las empresas.
De ahi que gran parte de ellos se hayan centrado en analizar el impacto sobre el
rendimiento empresarial, en particular, cuando se trata de encauzar el disefio y desarrollo de

modelos de negocio sostenibles. Uno de los elementos que se estima necesario para
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gestionar la innovacion y que ello genere expectativas futuras de rentabilidad para el
negocio, es la cultura organizacional y las habilidades directivas de los miembros de la
organizacion. Yun et al. (2020) los califica como elementos necesarios que estimulan y
sostienen la innovacion. En consecuencia, la cultura de excelencia empresarial se considera
crucial en la creacion de ventajas sostenibles a largo plazo y ventajas competitivas en las

empresas que operan en la industria de alta tecnologia (Zheng, Yang y Mclean, 2010).

En general, la cultura organizativa se asienta en creencias y valores sobre los que las
habilidades directivas de los gestores van cimentando la gestion empresarial mediante la
protocolizacion de formas de actuacion en torno a aspectos relacionados con la
responsabilidad social, la calidad y la innovacion. Todo ello con el propdsito de lograr la

productividad necesaria para llegar a la excelencia empresarial (Siliceo, et al, 1999).

En el caso de la innovacion, aunque es un concepto ampliamente entendido, tiene un
componente principal, el uso del conocimiento (como la busqueda de nuevos
conocimientos, absorber el conocimiento creado, su difusién y ser econémicamente Util).
Razon por la cual la innovacion esta vinculada a individuos o grupos, entendiéndose como
"un proceso interactivo de creacién de valor y resolucion de problemas basado tanto en
conocimientos tacitos (experiencias, ideas y habilidades) como explicitos o codificados
(Tecnoldgicos)" (Fernandez-Esquinas, et al, 2018). De modo que la innovacion surge de la
identidad cultural de la organizacion. Por tanto, se desprende de ello que esta condicionada
por el comportamiento de las personas que trabajan en ella.

Este argumentario postula que cuando los valores culturales estan ligados al conocimiento
cientifico y tecnoldgico se crea un entorno favorable para competir y para responder a los
intereses individuales y colectivos de los miembros de la organizacion. La cultura
organizativa imperante puede entonces permitir a los empleados legitimar la
implementacién de un nuevo enfoque estratégico para el progreso y el desarrollo de la
organizacion basandose en la implantacion de sistemas de gestion centrado en la
innovacion como motor de la productividad y la competitividad. Sobre la base de estos

argumentos, se deduce que una empresa con una cultura organizacional abierta a la
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innovacion tendra mas probabilidades de adoptar las medidas estratégicas adecuadas para

su posterior implantacion (Liao et al., 2012).

4.2.1. Analisis de la dimension estrategia gestion

Para realizar el andlisis de la cultura organizativa, el cuestionario respondido por los
gestores o directivos de empresas se dispuso en tres bloques de preguntas, con 15 preguntas
referidas a diversos aspectos de la estrategia de gestion, organizacional y de la perspectiva
de la planificacion estratégica referidas a las distintas esferas que determinan un ambiente
innovador en una organizacion (ver tabla 18). Las variables utilizadas estan inspiradas en el
proyecto que el Consejo Superior de Investigaciones Cientificas realizé para conocer el
impacto socioecondémico que genera en las empresas la produccion cientifica de este

organismo publico de investigacion (CSIC, 2011).
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Tabla 18. Dimensiones y variables independientes utilizadas en el estudio de la cultura
organizativa

Dimensiones Variables independientes Caodigo
Apoyar y promover la aportacion de nuevas Nuevas ideas
ideas.

: . Equipos
Crear equipos de trabajo interdepartamentales. interdepartamentales
Estrategiade  Rotar a los trabajadores entre diferentes areas Rotacion de los
gestion funcionales o departamentos trabajadores
Hacer participe a los empleados en la toma de .
g Tomar decisiones
decisiones.
Fomentar la comunicacion entre los empleados Fomentar la
a todos los niveles. comunicacion
Utilizar procedimientos de trabajo Procesos
estandarizados (procedimientos escritos para la estandarizados
Hacer o contratar estudios de mercado y Investigacion de
actividades de marketing. mercado
Registrar las necesidades y el nivel de Satisfaccion del
satisfaccion del cliente. cliente
. Realizar vigilancia tecnologica y de mercado. Vigilancia
Estrategia
organizacional Utilizar sistemas integrados de gestion (ERP). Gestion integrada
Utilizar sistemas de informacién para la gestion Sistema de
de la produccién (SGPA). informacién

Utilizar procedimientos para proteger la
propiedad intelectual (software, disefios,

patentes, variedades vegetales, modelos de uso Propiedad intelectual

o0 similares).
Valerse de la planificacion estratégica, Perspectiva de gestion
adoptando una perspectiva practica y aplicada estratégica

Tener estandares de certificacion para mejorar
Planificacion la calidad de los productos y servicios,
estratégica abordando los diversos aspectos de la gestion  Certificado estandar

de la calidad y el contenido de los estandares de calidad
méas conocidos (por ejemplo, la familia ISO
9000).

En la tabla 19 se evidencia el grado de importancia de las actividades sobre la estrategia de
gestién, se destaca el apoyo y el fomento de aportacion de nuevas ideas, asi como crear

equipos de trabajo entre departamentos. Por otro lado, y con un poco menos de alcance se
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indica que rotar trabajadores entre areas y departamentos, asi como hacerlos participes en la
toma de decisiones tienen mucho que ver sobre la estrategia de gestion. Finalmente,
fomentar la comunicacion entre empleados de todos los niveles no se considera muy

importante sobre aquello.

Tabla 19. Grado de importancia sobre la estrategia de gestion

Nada/Poco Bastante/Muy NS/NC Tot

importante importante al
N % N % N % N
Apoyar y promover la aportacion de nuevas ideas 30 64 425 906 14 3,0 469
Crear equipos de trabajo interdepartamentales 61 13 390 832 18 3,8 469

Rotar a los trabajadores entre diferentes areas funcionales
0 departamentos

Hacer participe a los empleados en la toma de decisiones 104 222 352 751 13 2,8 469

Fomentar la comunicacion entre los empleados a todos
los niveles

82 175 374 797 13 28 469

0 0,0 49 104 420 89,6 469

En la tabla 20 se evidencia el comportamiento de las empresas sobre la estrategia de gestion
que impactan en la innovacion del producto, innovacion del proceso, innovacién
organizativa y la innovacion del marketing. Las empresas encuestadas concluyeron que
bastantes veces / siempre cuentan con nuevas ideas, equipos interdepartamentales, rotacion

de los trabajadores, toman decisiones y fomentan la comunicacion.
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Tabla 20. Comportamiento de las empresas sobre la estrategia de gestion

Innovacién producto Innovacidn proceso Innovacidn organizativa Innovacién marketing
Si No NS/NC Si No NS/NC Si No NS/NC Si No NS/NC

N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N %
Nuevas ideas
Nunca/en alguna
ocasion 12 5% 14 9% 4 4% 15 7% 11 8% 4 4% 25 8% 1 2% 4 3% 19 8% 7 8% 4 3%
Bastantes
veces/siempre 201 91% 140 90% 84 90% 206 93% 127 89% 93 87% 275 90% 42 96% 108 90% 224 90% 83 91% 118 92%
NS/NC 7 3% 2 1% 6 6% 0 0% 4 3% 10 9% 5 2% 1 2% 8 7% 6 2% 1 1% 7 5%
Equipos interdepartamentales
Nunca/en alguna
ocasion 28 13% 24 15% 9 10% 23 10% 27 19% 11 10% 37 12% 11 25% 13 11% 32 13% 16 18% 13 10%
Bastantes
veces/siempre 182 83% 128 83% 80 85% 196 89% 110 77% 84 80% 261 86% 31 70% 98 82% 210 84% 73 80% 107 83%
NS/NC 10 5% 3 2% 5 5% 2 1% 5 4% 11 1% 7 2% 2 5% 9 7% 7 3% 2 2% 9 1%
Rotacion de los trabajadores
Nunca/en alguna
ocasion 35 16% 37 24% 10 11% 32 14% 40 28% 10 9% 54 18% 17 39% 11 9% 46 18% 21 23% 15 12%
Bastantes
veces/siempre 178 81% 116 75% 80 85% 189 86% 97 68% 88 83% 246 81% 26 59% 102 85% 198 80% 69 76% 107 83%
NS/NC 7 3% 2 1% 4 4% 0 0% 5 4% 8 8% 5 1% 1 2% 7 6% 5 2% 1 1% 7 5%
Tomar decisiones
Nunca/en alguna
ocasién 48 22% 46 30% 10 11% 35 16% 47 33% 22 21% 70 23% 16 36% 18 15% 58 23% 23 25% 23 18%
Bastantes
veces/siempre 165 75% 108 70% 79 84% 185 84% 91 64% 76 71% 230 75% 27 61% 95 79% 186 T75% 67 74% 99 T7%
NS/NC 7 3% 1 0% 5 5% 1 0% 4 3% 8 8% 5 2% 1 2% 7 6% 5 2% 1 1% 7 5%
Fomentar la comunicacion
Nunca/en alguna
ocasioén 0 0% 0 0% 0 0% O 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%
Bastantes
veces/siempre 26 84% 11 73% 13 81% 26 8% 11 69% 12 75% 26 74% 8 89% 15 83% 21 88% 12 67% 16 80%
NS/NC 5 16% 4 27% 3 19% 4 13% 5 31% 4 25% 9 26% 1 11% 3 17% 3 12% 6 33% 4 20%
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4.2.2. Andlisis de la dimensidn estrategia organizativa

En la tabla 21 se analiza el grado de importancia sobre la estrategia organizativa. Se
evidencia que la actividad de registrar las necesidades y el nivel de satisfaccion del cliente,
posee el mas alto grado de importancia muy alto sobre la estrategia organizacional, asi
como hacer o contratar estudios de mercado y actividades de marketing, realizar vigilancia
tecnoldgica y de mercado, seguido de procedimientos de trabajos estandarizados y el uso de
procedimiento para proteger la propiedad intelectual. Todos estos estan por encima del
80%. Aungue los sistemas ERP y SGPA se encuentra en menor grado de importancia

superan el 75% del grado.

Tabla 21. Grado de importancia sobre la estrategia organizacional

Nada/Poco Bastante/Muy

. ; NS/NC  Total
importante importante
N % N % N % N

Utilizar procedimientos de trabajo
estandarizados 42 9,0% 394 84,0% 33 7,0 469
Hacer o contratar estudios de mercado y
actividades de marketing 46 9,8% 401 855% 22 4,7% 469
Registrar las necesidades y el nivel de
satisfaccion del cliente 34 7,2% 413 88,1% 22 4,7% 469
Realizar vigilancia tecnoldgica y de mercado 48 10,2% 400 853% 21 45% 469
Utilizar sistemas integrados de gestion (ERP) 81 17,3% 357 76,1% 31 6,6% 469
Utilizar sistemas de informacion para la
gestion de la produccién (SGPA) 82 17,5% 354 75,5% 33 7,0% 469
Utilizar procedimientos para proteger la
propiedad intelectual 53 11,3% 391 834% 25 53% 469

En la tabla 22 se analizaron los resultados sobre el comportamiento de las empresas sobre
la estrategia organizativa. Las actividades que se analizan son: procesos estandarizados,
investigacion de mercado, satisfaccion del cliente, vigilancia, gestion integrada y sistema de
informacion.  Se puede evidenciar que las empresas bastantes veces o siempre han
innovado tanto en el producto, en el proceso, en su organizacion y marketing por
porcentajes significativos entre nunca /en alguna ocasion o no sabe/ no contesta.

En los procesos estandarizados encabeza la lista la innovacién de proceso, seguido de la
innovacion de producto y marketing y luego la innovacion organizativa. La investigacion

de mercado tiene una tendencia sostenida de proceso, organizativa y marketing. En la

186



Capitulo 4. Resultados de la investigacion empirica

satisfaccion del cliente la tendencia mayor es en la innovacion del proceso y la innovacion
organizativa. En la vigilancia se destaca las innovaciones de procesos y marketing. En la
gestidn integrada se evidencia mayor repunte en la innovacion de marketing, asi como el

sistema de informacion.
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Tabla 22. Comportamiento de las empresas sobre la estrategia organizacional

Innovacién producto

Innovacién proceso

Innovacién organizativa

Innovacion marketing

Si No NS/NC No NS/NC Si No NS/NC Si No NS/NC
N % % N % N % N % N % N % N % N %
Procesos
Nunca/en alguna 19 9% 15 10% 8 9% 18 8% 11 8% 13 12% 32 10% 2 5% 8 % 20 8% 9 10% 13 10%
Bastantes veces/siempre 189 86% 133 86% 72 77% 196 89% 122 86% 76 72% 255 84% 41 93% 98 82% 215 86% 79 87% 100 78%
NS/NC 12 5% 7 5% 14 14% 7 3% 9 6% 17 16% 18 6% 1 2% 15 11% 14 6% 3 3% 16 12%
Investigacion de mercado
Nunca/enalguna 25 11% 14 9% 7 7% 21 10% 17 12% 8 8% 25 8% 8 18% 13 11% 21 9% 10 11% 15 12%
Bastantes veces/siempre 189 86% 136 88% 76 81% 197 89% 118 83% 86 81% 270 89% 35 80% 96 80% 22 89% 77 85% 102 79%
NS/NC 6 3% 5 3% 11 12% 3 1% 7 5% 12 11% 10 3% 1 2% 11 9% 6 2% 4 4% 12 9%
Satisfaccion del cliente
Nunca/en alguna 16 % 11 % 7 7% 15 7% 12 8% 7 7% 19 6% 4 9% 11 9% 14 6% 7 8% 13 10%
Bastantes veces/siempre 196 89% 140 90% 77 82% 203 92% 122 86% 88 83% 277 91% 39 89% 97 81% 28 92% 82 90% 103  80%
NS/NC 8 4% 5 3% 10 11% 3 1% 8 6% 11 10% 9 3% 1 2% 12 10% 7 2% 2 2% 13 10%
Vigilancia
Nunca/enalguna 21 10% 16 10% 11 11% 16 % 20 14% 12 12% 24 8% 10 23% 14 12% 21 8% 11 12% 16 12%
Bastantes veces/siempre 191 87% 135 87% 74 79% 201 91% 116 82% 83 78% 274 90% 33 75% 93 78% 26 91% 76 84% 98 76%
NS/NC 8 4% 4 3% 9 10% 4 2% 6 4% 11 10% 7 2% 1 2% 13 10% 2 1% 4 4% 15 12%
Gestion integrada
Nunca/enalguna 44 20% 26 17% 11 12% 39 18% 30 21% 12 12% 46 15% 15 34% 20 17% 37 15% 23 26% 21 16%
Bastantes veces/siempre 165 75% 118 76% 74 79% 172 78% 101 71% 84 79% 242 79% 28 64% 87 73% 204 82% 63 69% 90 70%
NS/NC 11 5% 11 7% 9 9% 10 4% 11 8% 10 9% 17 6% 1 2% 13 10% 8 3% 5 5% 18 14%
Sistema de informacion
Nunca/en alguna 46 21% 24 15% 12 13% 39 18% 27 19% 16 16% 52 1% 7 16% 23 19% 37 15% 21 23% 24 19%
Bastantes veces/siempre 160 73% 121 78% 73 78% 169 76% 105 74% 80 75% 235 77% 36 82% 83 69% 202 81% 66 73% 86 67%
NS/NC 14 6% 10 6% 9 9% 13 6% 10 % 10 9% 18 6% 1 2% 14 12% 10 4% 4 4% 19 14%
Propiedad intelectual
Nunca/enalguna 22 10% 24 15% 7 7% 25 11% 21 15% 7 % 37 12% 4 9% 12 10% 26 10% 13 14% 14 11%
Bastantes veces/siempre 189 86% 123 79% 79 84% 187 85% 115 81% 89 84% 255 84% 39 89% 97 81% 215 86% 73 80% 103  80%
NS/NC 9 4% 8 56 8 9% 9 4% 6 4% 10 9% 13 1% 1 2% 11 9% 8 3% 5 5% 12 9%
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4.2.3. Andlisis de la dimensién planificacion

En la dimension de planificacion estratégica se analizaron dos variables, si la empresa
aplica un plan estratégico y certificados de calidad evidenciados en la figura 18. Respecto
al plan de estratégico de acuerdo con los niveles de aplicacion de esta variable en las
organizaciones, respuesta positiva del 57%, un 19% que se encuentra en proceso, 8% que
tiene previsto su desarrollo y el 4% que no dispone de un plan estratégico. Referente a los
certificados de calidad el 57% de los encuestados respondié que, si dispone, el 21% que se
encuentra en proceso, el 10% que tiene previsto su desarrollo y el 3% que no dispone.

Figura 18. Niveles de aplicacion de la planificacion estratégica

0 50 100 150 200 250 300

No dispone .7
ol

Tiene previsto su desarrollo -
(W7
Estan en proceso de desarrollo _
SRy &
sidisponc NGy

... 265
W

M Plan estratégico m Certificado estandar de calidad

En la tabla 23 podemos evidenciar las respuestas del comportamiento de las empresas en la
innovacion con las variables de la planificacion, como son la planificacion estratégica y los
certificados de calidad. Todas apuntas positivamente en las variables investigadas en la

innovacion como son: producto, proceso, organizacion y marketing.
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Tabla 23. Tabla Comportamiento de las empresas sobre la planificacién

Innovacidn producto Innovacién proceso Innovacidn organizativa Innovacién marketing
N NS/N N NS/N N NS/N N NS/N
Si 0 C Si 0 C Si 0 C Si 0 C

N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N %
Planificaci
on
estratégica

) 15 71 44 26 15 69 42 51 17 59 57 52 15 63 45 53

Sidispone 7 % 68 % 41 % 3 % 59 % 54 % 9 % 25 % 62 % 6 % 4 % 69 %

Previsto 0 24 43 17 28 42 22 10 33 30 24 29 44 26

enproceso 52 % 66 % 26 % 62 % 59 % 23 % 2 % 13 % 29 % 71 % 40 % 33 %

Nodispone 2 1% 9 6% 3 2% 2 1% 9 6% 3 3% 7 2% 2 5% 5 % 7 3% 2 2% 5 4%

15 10 24 20 17

NS/NC 9 4% 12 7% 24 % 4 2% 15 % 26 % 17 6% 4 8% 24 % 15 6% 8 9% 22 %
Certificado
estandar de
calidad

) 15 70 44 48 14 64 50 53 18 59 55 53 15 61 52 54

Sidispone 5 % 68 % 45 % 1 % 71 % 56 % 0 % 24 % 64 % 1 % 4T % 70 %

Previsto o 21 37 23 24 36 19 28 30 23 29 25 24

enproceso 46 % 57 % 22 % 54 % 51 % 20 % 8 % 13 % 28 % 71 % 23 % 31 %

Nodispone 7 3% 8 5% 2 2% 11 5% 4 3% 2 2% 13 4% 1 1% 3 3% 8 3% 6 1% 3 3%

14 27 11 26 14 21 16 19

NS/INC 12 5% 22 % 25 % 15 7% 16 % 28 % 28 9% 6 % 25 % 19 8% 15 % 25 %
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4.2.4. Sintesis de los resultados del anélisis

Las dimensiones y variables que se utilizaron para medir esta area de la cultura organizativa
se basaron en el proyecto del Consejo Superior de Investigaciones Cientificas CSIC, 2021.
Se identifican las estrategias de gestion, estrategia organizacional y la planificacion
estratégica, cada una de las estrategias aterrizan en las preguntas y los resultados del

instrumento aplicado.

Resultante del grado de importancia en la estrategia de gestion la variable mas sobresaliente
fue apoyar y promover la aportacion de nuevas ideas. Otro de los factores que se midieron
en este estudio en particular de la estrategia de gestion fue el contraste con el
comportamiento de las empresas frente a la innovacién del producto, del proceso, de la
organizacion y el marketing. Las variables estudiadas como: nuevas ideas, equipos
interdepartamentales, rotacion de los trabajadores, toma de decisiones y el fomento de la
comunicacion frente a la innovacion resulto positiva, ya que, los sujetos del estudio fueron
enfaticos en mencionar su comportamiento positivo 0 uso de estas categorias frente a la

innovacion y su relacién con nuevas ideas fue la mas preponderante.

Frente a la estrategia organizativa la dimension con el grado de importancia més alto fue
hacer estudios o contrata estudios de mercado y actividades de marketing y del
comportamiento de las empresas frente a la innovacién de productos, proceso, organizacion
y marketing, donde se investigaron procesos estandarizados, investigacion de mercado,
satisfaccion del cliente, vigilancia, gestion integrada, sistema de informacién, propiedad
intelectual, se evidencia que los sujetos de estudios si han innovado en estas variables, pero
se contrasta la informacion con los procesos de marketing quien fue marcada como una
variable de méas importancia, haciendo notar que para innovar es importante generar ideas

de mercadotecnia.

Mientras que en la dimension de la planificacion estratégica se evidencia que es importante
que las organizaciones trabajen en lograr planes de estrategia y certificados de calidad, ya
que sélo el 57% indica que aplica para ambas variables, lo que denota una falta de

aplicacion de esta estrategia por parte de los directivos de las empresas. Se puede
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evidenciar también que su comportamiento frente a la innovacion es mayoritariamente
positivo, existe un porcentaje marcado en que se prevé o que no se dispone de tal forma que
es importante mencionar la importancia de planificar y certificarse para el mejoramiento de

la calidad tanto de productos como de servicios.

4.3.  Estudio de las habilidades directivas de los gestores

Autores como Aburto y Bonales (2011), destacan la importancia del desarrollo de
habilidades directivas o gerenciales, pues estas van a contribuir en el plano personal a que
el individuo deba conocerse a si mismo, asi como aprender a manejar el tiempo y las
situaciones de estrés que este conlleva, obtener soluciones derivadas de procesos de
analisis. En el caso de las habilidades Interpersonales, contribuyen a que el individuo
domine el arte de negociar y motivar al equipo que le acompafia, aprender a manejar la
escucha activa, lo que le llevard a ganar poder e influir en su grupo. En el caso de las
habilidades grupales, estas son necesarias para que el individuo aprenda a delegar
funciones, trabajar en equipo y propiciar cambios en el grupo. Todo esto le va a permitir
convertirse en un gerente con capacidad para obtener resultados y ejecutar tareas exitosas
que son necesarias para mejorar la rentabilidad de las empresas, asi como su

posicionamiento y permanencia en un mercado tan competitivo como el actual.

Habilidades personales y directivas han demostrado ser herramientas claves en la gestion, y
direccion de las organizaciones y proyectos, convirtiéndose en una verdadera ventaja
competitiva, ya que en tiempos de cambios no se vuelven descartables ni obsoletas (Pereda,
et al. 2014). Investigaciones han demostrado que las herramientas que desarrollan a un
empleado como gestor es la gestion estratégica, la gestion de personal, la gestion del
conocimiento y el resultado en el aumento de la rentabilidad es resultado del desempefio de
los empleados, una vez que se gestiona correctamente el conocimiento y que el lider o
directivo debe de utilizar técnicas de personal utilizando métricas que permitan demostrar
la rentabilidad. Reconocimiento que es importante el conocimiento explicito y el tacito
(Sarfaraz, et al. 2015).
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En este aparto encontraremos los anélisis de los resultados de la aplicacion de la encuesta
los jefes y directivos, donde se investigaron las habilidades personales, interpersonales y

grupales y sus aportes frente a la innovacion, que es la otra variable en investigacion.

4.3.1. El efecto de las habilidades personales

En la tabla 24 se analiza la valoracion que hicieron los encuestados sobre las habilidades
personales de los directivos. Se agrupan en tres segmentos, de acuerdo, desacuerdo y no
sabe no contesta. Se puede evidenciar en las habilidades personales, las tres categorias
desarrollo de autoconocimiento, manejo del estrés y solucion de problemas. En el
desarrollo del autoconocimiento la autorrevelacion y apertura obtuvo un 74.6% vy el
autoconocimiento 91%. En el manejo del estrés, los factores estresantes 92.5%, desarrollo
de elasticidad 85.5% y manejo a corto plazo 88% todos de acuerdo como mayor
ponderacion. En la solucion de problemas, solucion racional 94%, solucion creativa 93.6%

y promocion de innovacion y creatividad 90.4%.

Las habilidades méas valoradas correspondiente a las personales son: autoconocimiento,
eliminacién de factores estresantes y solucion racional de problemas. Pero es importante
destacar que el recuento en donde los encuestados responden a estas habilidades
gerenciales, nota un grado alto de valoracién. Y la mas puntuada es la Solucion racional de

problemas.
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Tabla 24. Autovaloracion de las habilidades personales de los directivos

En desacuerdo De acuerdo NS/NC Total
N % N % N % N
HABILIDADES PERSONALES
Desarrollo de autoconocimiento
Autorrevelacion y apertura 113 24,1% 350 74,6% 6 1,3% 469
Autoconocimiento 30 6,4% 430 91,7% 9 1,9% 469

Manejo del estrés
Eliminacion de factores estresantes 27 5,8% 434  92,5% 8 1,7% 469

Desarrollo de elasticidad 56  11,9% 401 85,5% 12 2,6% 469

Manejo a corto plazo 47 10,090 415 88,5% 7 1,5% 469
Solucién de problemas

Solucion racional de problemas 19 41% 441 94,0% 9 19% 469

Solucion cretativa de problemas 22 47% 439 93,6% 8 1,7% 469

Promocion de innovacion y

creatividad 39 8,3% 424 90,4% 6 1,3% 469

A continuacion, en la tabla 25 se puede evidenciar en las respuestas de los directivos
encuestados que estdn de acuerdo que desarrollar habilidades personales de
autoconocimiento, manejo del estrés y solucién de problemas son necesarias para la
innovacion de producto, la innovacion del proceso, la innovacion organizativa y la

innovacion de marketing, como variables a estudiar.
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Tabla 25. Habilidades personales de los directivos respecto de la innovacion

Innovacién producto

Innovacién proceso

Innovacidn organizativa

Innovacién marketing

NS/ NS/ NS/ NS/
Si No NC Si No NC Si No NC Si No NC
N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N %
Desarrollo de autoconocimiento
Autorevelacio
Endesacuerdo 25 11, 3 20, 45 98 27, 5% 22 11 13 8% 30, 13 1 14 25 17 36 14 15 17 7 11
Deacuerdo 19 87, 1 78, 40, 88, 19 94 11 88 41 8 20 8 7 8 115 80 21 84 75 83 52 87
NS/NC 1, 0,7 2 1,0 1 22 2 0% 1, 1% 2 560 2 1% 1 1% 3 2% 3 1% 0 0% 2 3%
Autoconocimi
Endesacuerdo 12 3,7 1 44 43 63 12 54 7 10, 96 82 12 34 3 22 15, 73 16 42 5 34 50 56
Deacuerdo 20 62, 1 61, 40, 58 20 94, 13 88, 43, 87, 22 62, 8 63, 124 581 22 61, 86 62, 53, 59¢
NSNC 3 08 2 07 16 24 3 03 3 12 16 46 4 10 2 12 26 172 5 13 1 05 13 15
Manejo del
Eliminacion de factores estresantes
En desacuerdo 12 55 1 6,1 6 59 10 45 12 85 5 47 18 59 4 6,8 6 197 14 56 6 6,6 7 54
Deacuerdo 20 93, 1 92, 85 89, 20 94, 12 89, 98 92, 27 93, 5 86 82 370, 23 92, 85 93, 118 91F
NS/NC 2 07 3 16 4 43 2 09 3 18 4 33 3 10 1 17 3 159 4 16 0 0,0 4 3,1
Desarrollo de
En desacuerdo 28 12, 2 12, 8 80 28 12, 18 12, 11 9,9 6 17 2 11 8 37 31, 12, 9 99 15 11¢
Deacuerdo 18 85 1 84, 82 87, 18 84, 12 86, 92 86, 11 34, 4 35 65 389 21 84, 81 89, 109 84.C
NS/NC 5 20 4 23 5 48 7 29 2 14 4 38 13 47, 2 43, 43 185, 7 28 1 1,1 45 3,5
Manejo a corto
En desacuerdo 22 98 1 11, 8 80 22 10, 12 85 13 11, 19 81 9 10, 19 129 27 10, 7 7,1 14 10kt
Deacuerdo 19 89, 1 87, 83 87, 19 89, 12 90, 90 84, 21 91, 7 87, 122 850 21 88 84 92, 113 87.:2
NSNC 1 05 2 173 4 43 2 09 2 11 4 33 2 06 3 28 3 2,1 4 14 1 05 3 2,3
Solucién de
Solucion racional de problemas
Endesacuerdo 8 38 5 3.2 4 64 8 38 8 38 8 38 11 47 1 47 10 70 9 35 2 18 5 6,9
Deacuerdo 21 95 1 95 48 88 21 95 21 95 210 95 22 93, 2 93, 130 90,7 23 94, 88 97, 67 904
NS/NC 1 06 3 1,7 3 52 2 11 2 11 2 11 4 17 4 17 3 2,3 4 17 1 11 2 2,7
Solucidn cretativa de problemas
Endesacuerdo 9 42 6 39 18 66 7 33 7 52 22 71 8 32 6 62 8 59 10 40 4 48 22 58
Deacuerdo 20 94, 1 95 250 90, 21 95 13 93, 283 90, 22 95 8 93, 131 915 23 94, 86 94, 344 90,
NS/NC 4 18 1 06 9 31 3 15 2 11 9 27 4 16 0 04 4 2,7 3 13 0 02 13 34
Promocion de innovacion y
En desacuerdo 11 60 1 10, 28 10, 11 60 12 10, 12 10, 12 64 7 10, 12 103 12 62 7 99 42 11°¢
Deacuerdo 16 93, 1 89, 220 85 16 93, 10 88, 100 88, 17 92, 6 89, 100 87,1 18 93, 65 89, 299 84.;E
NSNC 2 09 0O 03 11 41 1 05 1 07 1 07 2 08 0 03 3 2,6 1 04 1 08 12 33
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4.3.2. El efecto de las habilidades interpersonales

En la tabla 26 se analiza la valoracion de las habilidades interpersonales en los directivos
encuestados. Bajo la misma agrupacion que va desde De acuerdo a Desacuerdo con lo
investigado, se evidencia las categorias investigadas comunicacion de apoyo, ganar poder e
influencia, motivar a los deméas y manejo de conflicto. En la comunicacion de apoyo el
coaching y orientacion obtuvo un porcentaje de 94%, retroalimentacion efectiva 90% y
comunicacion de apoyo 92%. En la variable de ganar poder e influencia el poder fue
ponderado en un 95% vy la influencia en 88%, la motivacion a los demés en un 93% vy en el
manejo de conflictos, al inicio le asignaron un 93$, a la respuesta un 89% y a la medicion
un 92%.

Las habilidades més valoradas correspondiente a las interpersonales son: ejercer poder en el
puesto y dar orientacion con el coaching y la menos ponderada es la de ejercer influencia,
sin embargo, la tendencia es positiva en gque los encuestados indican que estan de acuerdo

con que estas habilidades interpersonales deben ser parte de un directivo.

Tabla 26. Autovaloracion de las habilidades interpersonales de los directivos

q En De acuerdo  NS/NC  Total
esacuerdo
N % N % N % N
HABILIDADES INTERPERSONALES
Comunicacién con apoyo
Coaching y orientacién 22 50% 441 940% 6 1,0% 469
Retroalimentacion eficaz 40 8,6% 423 90,1% 6 1,3% 469
Comunicacién con apoyo 27 57% 434 926% 8 1,7% 469
Ganar poder e influencia
Ganar poder 17 35% 445 950% 7 15% 469
Ejercer influencia 46 9,8% 414 882% 9 2,0% 469
Motivar a los demas 25 54% 436 93,0% 8 1,6% 469
Manejo de conflictos
Iniciar 21 46% 439 93,7% 8 1,7% 469
Responder 42 88% 419 89,4% 8 18% 469
Mediar 30 6,4% 434 926% 7 1,0% 469
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En la tabla 27 se evidencia que los directivos estan de acuerdo que las habilidades
interpersonales estudiadas aportan con la innovacién del producto, proceso, organizacion y
marketing. Las habilidades interpersonales son consideradas por los directivos como
concordantes con la innovacion, responden positivamente en las dimensiones de producto,

proceso, organizativa y marketing.
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Tabla 27. Habilidades interpersonales de los directivos respecto de la innovacion

Innovacion producto Innovacion proceso

Innovacién organizativa

Innovacion marketing

NS/ NS/ NS/ N NS/
Si No NC Si No NC Si No NC Si 0 NC
N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N %
Comunicacion con anovo
Coachina v orientacion
En desacuerdo 3 3.0% 4 65% 6 59% 26 29% 4 70% 6 52% 4 47% 18 50% 26 45% 3 32% 3 32% 3 32%
De acuerdo 84 95.9% 58 929% 86 91.5% 85.4 96.6% 52 919 97 915 89 945% 33.8 93.9% 53.4 934% 96 96.0% 96 96.0% 96 96.0%
NS/NC 1 11% 0 06% 3 27% 04 05% 1 11% 4 33% 1 08% 04 11% 12 21% 1 08% 1 0.8% 1 0.8%
Retroalimentacién neaativa eficaz
En desacuerdo 9 6.8% 10 11.0% 14 85% 7 54% 9 108 24 129 11 76% 6 115% 7 84% 13 84% 6 106% 18 7.8%
De acuerdo 122 92.3% 82 88.2% 145 88.4% 125 943% 75 88.0 156 83.6 130 91.8% 47 87.4% 76 89.0% 136 91.2% 48 88.6% 199 89.0%
NS/NC 1 09% 1 09% 5 30% 0 03% 1 12% 7 35% 1 06% 1 11% 2 26% 1 04% 0 0.7% 7 3.1%
Comunicacién con apovo
Endesacuerdo 6 36% 9 76% 19 72% 7 54% 6 108 30 101 11 56% 2 31% 9 75% 11 53% 4 49% 18 7.8%
De acuerdo 167 95.1% 11 91.1% 230 89.0% 169 94.3% 106 88.0 250 85.3 176 93.2% 69 95.8% 102 89.3% 188 94.2% 67 92.6% 199 89.0%
NS/INC 2 13% 2 13% 10 39% 1 03% 2 12% 14 46% 2 12% 1 11% 4 31% 1 05% 2 25% 7 31%
Ganar noder e influencia
Ganar poder
Endesacuerdo 5 25% 4 26% 22 78% 6 54% 4 108 21 6.6% 7 29% 16 18% 8 57% 6 24% 2 26% 26 6.8%
De acuerdo 213 96.6% 15 96.5% 245 88.5% 214 94.3% 137 88.0 281 89.5 227 96.4% 86.8 96.4% 131 91.9% 240 96.5% 87 95.8% 344 90.9%
NS/NC 2 09% 1 09% 10 37% 2 03% 1 12% 12 38% 2 08% 16 18% 3 24% 3 10% 1 15% 9 2.4%
Eiercer influencia
En desacuerdo 13 9.7% 9 9.7% 17 10.4% 114 54% 9 108 21 113 12 85% 6 104% 10 119% 12 7.9% 7 128% 25 11.2%
De acuerdo 118 89.4% 82 88.0% 142 86.3% 120 94.3% 74 88.0 158 84.7 128 904% 47 86.7% 73 85.5% 136 91.0% 46 84.2% 192 85.7%
NS/INC 1 09% 2 24% 6 34% 12 03% 2 12% 8 40% 2 11% 2 30% 2 26% 2 11% 2 2.9% 7 31%
Motivar a los demas
Endesacuerdo 8 41% 9 67% 16 61% 8 54% 9 108 18 6.0% 10 46% 5 58% 8 63% 9 4.0% 6 74% 22 6.1%
De acuerdo 187 94.6% 13 93.0% 240 89.6% 188 94.3% 119 88.0 274 90.3 200 942% 76 93.5% 117 90.8% 212 94.6% 75 92.1% 333 91.0%
NS/INC 3 13% 1 04% 11 42% 3 03% 1 12% 11 36% 3 12% 1 07% 4 29% 3 14% 0 05% 11 29%
Maneio de conflictos
Iniciar
Endesacuerdo 6 44% 3 37% 11 67% 3 54% 4 108 19 99% 3 21% 3 56% 7 79% 5 35% 2 37% 17 7.4%
De acuerdo 125 95.0% 88 95.1% 145 88.4% 129 94.3% 81 88.0 159 85.0 137 965% 50 92.2% 77 90.0% 141 94.6% 52 95.6% 202 90.4%
NS/NC 1 06% 1 13% 8 49% 1 03% 1 12% 10 51% 2 14% 1 22% 2 21% 3 19% 0 07% 5 2.2%
Responder
En desacuerdo 12 9.1% 8 9.0% 13 79% 9 54% 11 108 15 8.0% 13 9.0% 5 96% 7 82% 15 102% 3 62% 18 8.1%
De acuerdo 119 89.8% 84 90.3% 144 87.5% 122 943% 74 88.0 163 87.1 127 89.8% 48 89.6% 76 88.6% 132 88.5% 51 93.0% 199 88.8%
NS/NC 1 11% 1 06% 8 46% 1 03% 0 12% 9 48% 2 11% 0 07% 3 33% 2 13% 0 0.7% 7 31%
Mediar
Endesacuerdo 6 44% 4 43% 24 146% 8 54% 3 108 20 107 11 78% 1 26% 6 65% 10 64% 3 51% 17 7.4%
De acuerdo 126 95.2% 89 95.7% 133 81.1% 124 94.3% 82 88.0 160 855 130 92.1% 53 97.4% 78 90.4% 140 93.4% 52 945% 199 89.0%
NS/NC 1 05% 0 00% 7 43% 1 03% 0 12% 7 38% 0 01% 0 00% 3 30% 0 01% 0 04% 8 3.6%
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4.3.3. El efecto de las habilidades grupales

En las tablas 28 y 29 se analizan la valoracion de las habilidades grupales de la
investigacion propuesta. Los encuestados estuvieron de acuerdo con un 95% que los
directivos deben utilizar la habilidad del facultamiento y con un 94% la delegacion.
Respecto de la formacion en equipo todos en un 95% indicaron que los directivos deberan
saber liderar equipos, afiliacion y trabajo en equipo. De acuerdo con el cambio positivo

posee la misma ponderacion.

La tendencia es que todos los directivos encuestados valoraron a las habilidades gerenciales

con puntajes superiores a 90%.

Tabla 28. Autovaloracion de las habilidades grupales de los directivos

q En De acuerdo NS/NC Total
esacuerdo
N % N % N % N
HABILIDADES GRUPALES
Facultamiento y delegacion
Facultar 15 3,0% 447 950% 7 2,0% 469
Delegar 20 4,1% 443 946% 6 1,3% 469
Formacion de equipos efectivos y trabajo de equipo
Liderar equipos 12 25% 448 956% 9 1,9% 469
Afiliacion al equipo 14 3,0% 448 956% 7 1,4% 469
Trabajo de equipo 16 34% 447 953% 6 1,3% 469
Liderar un cambio positivo
Promover una direccion positive 14 3,1% 449 956% 6 1,3% 469
Liderar un cambio positivo 14 29% 445 951% 10 2,0% 469
Movilizar a los demés 22 47% 440 93,7% 7 16% 469
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Tabla 29. Habilidades grupales de los directivos respecto de la innovacion

Innovacién producto Innovacién proceso

Innovacién organizativa

Innovacién marketing

NS/ NS/ NS/ NS/
Si No NC Si No NC Si No NC Si No NC
N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N % N %
Facultamiento y delegacién
Facultar
Endesacuerdo 4 20% 2 15% 23 89% 3 54% 2 108% 24 82% 6 32% 1 14% 5 42% 6 29% 2 25% 14 4,0%
De acuerdo 17: 97,7% 120 96,8% 224 86,8% 173 94,3% 110 88,0% 255 87,2% 182 96,2% 70 96,7% 106 93,0% 192 96,4% 70 95,6% 328 93,0%
NSNC 0 02% 2 18% 11 43% 0 03% 2 12% 14 46% 1 06% 1 19% 3 28% 1 07% 1 19% 11 3,0%
Delegar
Endesacuerdo 7 33% 2 13% 23 89% 6 54% 5 108% 23 82% 7 30% 4 42% 7 49% 9 37% 2 20% 22 57%
De acuerdo 21: 96,2% 151 97,5% 224 86,8% 215 94,3% 136 88,0% 280 87,2% 227 96,0% 86 95,6% 133 92,9% 238 955% 89 97,8% 346 91,5%
NS/NC 1 05% 2 12% 11 43% 1 03% 1 12% 11 46% 2 10% 0O 02% 3 22% 2 08% 0 02% 11 28%
Formacion de equipos efectivos y trabajo de equipo
Liderar equipos
Endesacuerdo 2 13% 1 11% 21 79% 3 54% 2 108% 19 82% 3 16% 1 17% 5 47% 4 18% 1 14% 17 47%
De acuerdo 17: 97,6% 121 97,9% 225 87,2% 172 94,3% 111 88,0% 261 87,2% 183 97,0% 70 97,2% 105 92,1% 194 97,2% 71 97,0% 323 91,6%
NS/NC 2 11% 1 10% 13 48% 2 03% 1 12% 13 46% 3 14% 1 11% 4 31% 2 10% 1 16% 13 3,7%
Afiliacion al
equipo
Endesacuerdo 2 23% 1 19% 6 64% 2 54% 1 108% 7 82% 3 32% 1 17% 2 35% 2 24% 1 33% 5 39%
De acuerdo 85 96,4% 61 97,7% 85 90,4% 86 94,3% 56 88,0% 96 872% 91 96,4% 35 97,8% 53 93,0% 96 96,8% 35 96,2% 120 93,0%
NSNC 1 14% O0 03% 3 32% 1 03% 0 12% 4 46% 0 04% 0 06% 2 35% 1 08% 0 05% 4 31%
Trabajo de equipo
Endesacuerdo 5 28% 4 29% 15 56% 4 54% 3 108% 18 82% 5 26% 2 22% 6 54% 5 27% 2 27% 17 48%
De acuerdo 17( 96,5% 119 95,8% 237 91,7% 172 94,3% 109 88,0% 264 87,2% 183 96,9% 70 97,2% 105 91,4% 193 96,9% 70 96,2% 325 92,1%
NS/NC 1 07% 2 13% 7 27% 0 03% 1 12% 12 46% 1 04% O 06% 4 31% 1 04% 1 11% 11 31%
Liderar un cambio positivo
Promover una direccidn positiva
Endesacuerdo 4 27% 2 22% 9 52% 4 54% 2 108% 10 82% 4 25% 2 33% 3 37% 4 24% 2 44% 8 34%
De acuerdo 12¢ 96,8% 90 97,2% 149 90,5% 128 94,3% 83 88,0% 170 87,2% 138 97,3% 52 96,7% 79 92,3% 145 97,1% 52 95,6% 208 93,1%
NS/NC 1 05% 1 06% 7 43% 1 03% 1 12% 7 46% 0 01% O 00% 3 40% 1 05% 0 00% 8 3,6%
Liderar un cambio positivo
Endesacuerdo 1 11% 2 26% 7 74% 2 54% 1 108% 7 82% 2 23% 0 06% 3 52% 2 18% 1 27% 7 50%
De acuerdo 85 97,0% 60 96,5% 83 883% 85 943% 55 88,0% 94 872% 91 96,6% 36 989% 52 90,2% 96 96,2% 35 97,3% 118 91,5%
NS/INC 2 18% 1 10% 4 43% 1 03% 0 12% 5 46% 1 11% O 06% 3 45% 2 20% 0 00% 5 35%
Movilizar a los demas
Endesacuerdo 2 23% 3 55% 9 90% 3 54% 2 108% 9 82% 4 47% 1 28% 3 59% 4 38% 2 55% 8 58%
De acuerdo 85 96,6% 58 929% 84 888% 85 943% 53 88,0% 94 872% 90 949% 34 956% 52 90,9% 95 958% 34 94,0% 116 89,9%
NS/NC 1 1% 1 2% 2 2% 0 0% 14 1% 35 5% 04 0% 06 2% 18 3% 04 0% 02 1% 55 4%
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4.3.4. Sintesis de los resultados del anélisis

En este capitulo donde se realizaron los analisis descriptivos de las diferentes variables
independientes, entre ellas la estrategia de gestion, estrategia organizacional y
planificacion estratégica. Tanto su grado de importancia como el comportamiento a la
innovacion en las variables estudiadas, innovacion del producto, innovacion del

proceso, innovacion organizativa e innovacion de marketing.

Respecto de la variable estrategia de gestion, los encuestados destacaron gran
importancia al apoyo y fomento de nuevas ideas, sequido de crear equipos de trabajo y
que esta estrategia aporta significativamente en el desarrollo de nuevas ideas, equipos
interdepartamentales, rotacion de los trabajadores, en la toma de decisiones y el fomento

de la comunicacion vinculada a la variable dependiente de innovacion.

Respecto de la variable estrategia organizativa, se destaca que los directivos toman
como importante el resto de las necesidades y satisfaccion al cliente, sequido de hacer
estudios de mercado y la vigilancia tecnoldgica, aumenta la necesidad de trabajar sobre

estos estandares.

En la dimension de planificacion se evidencia el comportamiento de la estrategia con la
innovacion dejando entrever que los criterios de procesos estandarizados, investigacion
de mercado, satisfaccion del cliente, vigilancia, gestion integrada y sistemas de

informacidn logran un impacto positivo con las variables de innovacion estudiadas.

Del anélisis descriptivo de las habilidades personales se evidencia el grado valoracién
alto a las variables analizadas como desarrollo del autoconocimiento, manejo del estrés
y solucién de problemas, destacando a la solucidn racional de problemas y la solucion
creativa de problemas y sus respuestas asertivas respecto a la innovacion Destacando
en la innovacién de producto, innovacion del proceso y el marketing el desarrollo de
solucionar racionalmente los problemas, mientras que en la innovacion organizativa

apunta a la eliminacion de factores estresantes.

En las habilidades interpersonales se analizaron la comunicacion con apoyo, ganar

poder e influencia, motivacion y manejo de conflictos, todas las respuestas superan el
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88% que los directivos consideran a estas variables como positivas para la gestion,
destacando la variable de poder por encima de las demas con un 95%. Sin embargo, los
directivos han recalcado que estan de acuerdo en que habilidad de la comunicacion con
apoyo, el poder generado por el puesto y la motivacion que debe ejercer un directivo

son las mas relevantes para las variables de la innovacion.

En las habilidades grupales se analiz6 el habilitacion y delegacion, formacion de
equipos efectivos, liderar un cambio positivo, habiendo una tendencia en el estudio
empirico de estas variables independientes de habilidades en una valoracién altamente
significativa cuando recurrimos a la gestion, todas las variables estan por encima de
90%, asi como una respuesta positiva respecto de la innovacion, se destaca la variable
de delegacion como la mas valorada respecto a la innovacion de producto, innovacion

de proceso, innovacion organizativa y marketing.

4.4. Lainfluencia de las habilidades directivas y la cultura organizativa en la
innovacion empresarial

El proposito de este estudio ha sido adentrarse en el &mbito de algunos rasgos de la
cultura empresarial y las habilidades directivas de sus gestores estudiando algunas
capacidades que se identifican con las estrategias y tacticas que determinan el
funcionamiento de la actividad empresarial. Solo consideramos diferentes conjuntos de
estrategias como herramientas culturales que pueden tener restricciones en el
comportamiento para motivar o facilitar el proceso de innovacion, asi como una serie de
habilidades. La finalidad es identificar qué tipos de rasgos culturales y habilidades

directivas en las organizaciones tienen un efecto positivo en la innovacién.

4.4.1. Factores explicativos de la relacion entre habilidades directivas, la cultura
organizativa y las actividades de innovacion.

Los resultados presentados en esta seccién identifican los aspectos mas relevantes
influyentes en los diferentes resultados de innovacion que las empresas obtienen como
consecuencia de su accion empresarial. Basandonos en el conjunto variables
independientes relacionadas con las habilidades y los rasgos de la cultura organizativa
estudiadas en este trabajo ha sido estimado un modelo de regresién logistica para

determinar cudles son las que tienen mas influencia sobre las variables dependientes
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ligadas a los resultados de la innovacion obtenidos por las empresas.

El modelo de regresion logistica estimado tiene la siguiente expresion:

gBotB X, tt By Xy 1

? = — — — = — — —
14 eBotB Xt BpXy 1 4 o [Bp+B X+t By Xy ]

El modelo explica que cuando la estimacion es positiva para un parametro, EJ,-, se reduce

el denominador de la expresion y, por tanto, hace que la estimacion de la variable

dependiente se aproxime a 1 (es decir, el valor pronosticado para dicha variable sea

“Si”). Por el contrario, una estimacion negativa para un parametro, 3}-, aumenta el

denominador de la expresion y, por tanto, hace que la estimacion de la variable

dependiente se aproxime a 0 (es decir, el valor pronosticado para dicha variable sea

“NO”):

B positivo =denominador L =¥ T.

B, negativo =denominador T=¥ ..

Las variables dependientes consideradas han sido las siguientes:

Innovacion producto.

Innova organizativa de trabajo, entendida como nuevas practicas empresariales
en la organizacion del trabajo o de los procedimientos de la empresa. Por
ejemplo, la gestion de la cadena de suministro, sistemas de gestion del
conocimiento, reingenieria de negocios, produccion eficiente, gestion de calidad,
sistemas de educacion y formacion...)

Innovacion organizativa de lugares. Se consideran aqui cuando la empresa
introduce nuevos métodos de organizacién de los lugares de trabajo en su
empresa con el objetivo de un mejor reparto de responsabilidades y toma de
decisiones (Por ejemplo, el uso por primera vez de un nuevo reparto de
responsabilidades entre los empleados, gestion de equipos de trabajo,
descentralizacion, reestructuracion de departamentos)

Innovacion marketing o relacional referida a la introduccion de nuevos métodos
de gestion de las relaciones externas con otras empresas o instituciones publicas
(Por ejemplo, la creacién por primera vez de alianzas, asociaciones,

externalizacién o subcontratacion).
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Estas variables son dicotomicas codificadas como “0” o “1” cuando las respuestas son
“No” y “Si”, respectivamente. Las respuestas de “no sabe” o “no contesta” se codifican

como datos faltantes.

Las variables independientes incluidas en el analisis del modelo son las siguientes:

e Habilidades directivas personales: desarrollo de autoconocimiento, solucion
analitica de problemas y solucién creativa de problemas.

e Habilidades directivas interpersonales: ganar poder e influencia, motivacion a
los demas y manejo de conflictos.

e Habilidades directivas grupales: facultar a los demas, formacion de equipos y
liderar el cambio.

e Capacidades organizativas en las estrategias de gestion.

e Capacidades organizativas en las estrategias organizativas.

e Variables sociodemograficas: tipo de empresa, afio de constitucion, facturacion
en exportaciones, nimero de trabajadores, sector econdmico y nivel de

facturacién

Todas las variables independientes descritas han sido empleadas en el andlisis porque
son relevantes en alguno de los modelos considerados (es decir, su parametro dista
significativamente de cero). El valor numérico utilizado resulta de realizar el promedio
de las puntuaciones de las variables incluidas en el correspondiente bloque (teniendo en
cuenta la validacion conseguida mediante los valores alpha de Cronbach, K-M-O y p-
valor de test de esfericidad) para las que no existen datos faltantes.

La tabla 30 describe los aspectos mas relevantes influyentes en los diferentes resultados

de innovacidén que las empresas obtienen como consecuencia de su accion empresarial:

A. Influencia de las habilidades directivas y las capacidades organizativas en la

innovacion empresarial.

Las empresas que afirman haber realizado alguna innovacion en diferentes tipos de

innovacion (producto, organizativa y marketing) muestran mas puntuacion en la
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habilidad directiva denominada liderar el cambio, relativa a tener competencias para
desarrollar credibilidad e influencia entre los miembros del equipo, asi como
competencias para establecer una visién y metas motivadoras para el equipo. También,
hay una puntuacion mas positiva relacionada con la competencia organizativa para
proporcionar herramientas para fomentar la innovacion como la elaboracion de

estrategias y planes de innovacion.

Por el contrario, las empresas dan menos puntuacion a la solucién analitica de
problemas como habilidad personal y la formacion de equipos entre las habilidades
grupales. El uso de técnicas eficaces para la solucion de problemas es minusvalorado
por los directivos entrevistados o se presenta con menos frecuencia. Sin embargo, en la
literatura académica, la solucién analitica de problemas es considerada una faceta que
puede ser muy Uutil para los directivos a la hora de enfrentarse a problemas muy
complicados (Whetten y Cameron, 2010), como puede ser la gestion de la innovacion.

En general, las puntuaciones mas positivas se encuentran en las variables que estudian
algunos aspectos de la cultura organizativa. Facetas organizativas que estan
relacionadas con los procedimientos que las empresas establecen para alcanzar sus
objetivos, disefiando estrategias y actuaciones frente a un determinado problema o
decision. De modo que, las innovaciones organizativas del trabajo o de los
procedimientos presentan una puntuacién mas alta en las variables de la innovacion
estratégica, pero también con las referidas a la estrategia de gestién como, por ejemplo,
los procedimientos establecidos por las empresas para apoyar y promover nuevas ideas,
crear equipos de trabajo interdepartamentales, propiciar la rotacidn entre departamentos

y fomentar la comunicacion en todos los niveles.

En cambio, las menores puntuaciones estan asignadas a las habilidades directivas. En
particular, los resultados revelan que los directivos entrevistados no valoran que se
necesite capacitar o facultar a los equipos de trabajo. Percepcion que es contraria a la
sugerida por (Hackman y Oldham, 1980), cuyo estudio revelé que el 80% de los
trabajadores desea crecer y aportar valor en su trabajo.

Similar es el resultado en el caso de las innovaciones de marketing. Punttan
positivamente los aspectos que tienen que ver con las estrategias organizativas, es decir,

la forma en la que la empresa proyectar y dirige actuaciones relacionadas con utilizar
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procedimientos de trabajo estandarizados, hacer o contratar estudios de mercado y
actividades de marketing y registrar las necesidades y el nivel de satisfaccion del
cliente, entre otros, asi como en las actuaciones para establecer procesos de
planificacion estratégica y de innovacion, siendo la puntuacion inferior asignada a las
competencias de las habilidades directivas, a saber: la solucion analitica de problemas,
el manejo de conflictos y la formacion de equipos.

Tabla 30. Factores explicativos de la innovacion empresarial

L Innovacion L
Innovacion Innovacion organizativa de Innovacion
VARIABLES organizativa g marketing o
producto - los lugares de :
del trabajo . relacional
trabajo
Desarrollo de autoconocimiento 0.129 -0.052 -0.293 0.094
(0.190) (0.312) (0.292) (0.241)
Solucion analitica de problemas -0.626* 0.255 0.368 -0.660*
(0.324) (0.473) (0.419) (0.384)
Solucion creativa de problemas 0.359 0.008 0.365 0.359
(0.224) (0.344) (0.300) (0.272)
Ganar poder e influencia 0.333 0.201 -0.009 0.234
(0.305) (0.456) (0.388) (0.342)
Motivacién a los demas 0.150 -0.444 -0.156 0.129
(0.290) (0.447) (0.392) (0.348)
Manejo de conflictos -0.093 0.110 -0.462 -0.875**
(0.307) (0.426) (0.397) (0.361)
Facultar a los demas 0.142 -0.767* -0.617* -0.073
(0.298) (0.417) (0.366) (0.308)
Formacion de equipos -0.793%* -0.263 -0.154 -0.753*
(0.351) (0.513) (0.445) (0.394)
Liderar el cambio 0.711%* 0.483 0.386 0.423
(0.318) (0.456) (0.418) (0.345)
Estrategia gestion 0.139 0.364% -0.172 0.121
(0.133) (0.189) (0.185) (0.151)
Estrategia de organizativa -0.141 -0.119 0.257 0.389*
(0.189) (0.299) (0.256) (0.235)
Innovacion estratégica 0.565%* 1.152*** 0.070 0.544*
(0.246) (0.425) (0.340) (0.323)
Constante -1.873 -0.077 2.980 3.414**
(1.355) (2.002) (1.858) (1.615)
Observaciones 359 339 341 332
Errores estandar entre paréntesis
*** n<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
Puntuaciones positivas Puntuaciones negativas

4.4.2. Sintesis de los resultados del analisis multivariante
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En esta seccion describimos los principales pasos para aplicar las técnicas estadisticas
de acuerdo con la fuente de datos y nuestra hipotesis general. En primer lugar, hemos
utilizado el Analisis Factorial Confirmatorio como un paso intermedio que valida la
estructura de las variables latentes y justifica nuestra interpretacion de las variables
independientes y dependientes. En segundo lugar, explicamos nuestra decision de
utilizar el Modelado de Ecuaciones Estructurales (SEM) y la exploracion que justifica
nuestro modelo propuesto. En tercer lugar, proporcionamos los principales resultados
sustantivos de este analisis.

- Andlisis factorial confirmatorio

Previamente al analisis confirmatorio, en este estudio fue comprobada la idoneidad de la
factorizacion de las variables latentes empleadas en el anélisis multivariante
relacionadas con la cultura organizacional y las habilidades directivas. La cultura
organizacional se evalud a través de medidas basadas en tres factores: estrategia de
gestidn, estrategia organizacional y estrategia de innovacion. Por otro lado, las
habilidades de gestion se midieron en términos de habilidades personales,
interpersonales y grupales. En cuanto a las variables dependientes, se cre6 un constructo
de innovacion que abarcaba diferentes tipos de innovacion, como productos o servicios,
procesos, marketing e innovacion organizacional. Este constructo se evalué mediante la
agregacion de cinco items. Las técnicas estadisticas que se explican a continuacion se
han aplicado para validar los factores considerados (ver tabla 30) y justificar la
agregacion de las puntuaciones asignadas.

En primer lugar, se utiliza el alpha de Cronbach, que es una media ponderada de las
correlaciones entre las variables que forman parte de la escala. EI mayor valor tedrico
de alpha es 1y, en general, 0.70 se considera un valor aceptable, por lo que a mayor
valor de alpha, mayor fiabilidad. Otra de las pruebas fue la medida de Kaiser-Meyer-
Olkin (KMO), que indica que la técnica factorial es tanto mas apropiada cuanto mas
préximo sea KMO a 1. Finalmente, también fue aplicado la prueba de esfericidad de
Barlett, que considera la no correlaciéon entre las variables como hipétesis nula —es
decir, matriz de correlaciones igual a la identidad-. Por tanto, un modelo factorial sera
tanto méas adecuado cuanto méas contundente sea el rechazo de la hip6tesis nula es este
contraste, es decir, cuanto mas pequefio sea el correspondiente P-Valor.

En este caso particular, los resultados recogidos en la tabla validan la utilizacion de
todos los factores descritos dado que los valores del alpha de Cronblach y el K-M-O son
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suficientemente proximos a 1 y los P-Valores del test de esfericidad de Barlett 0.000 en
todos los casos.
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Tabla 31. Resultado del analisis factorial confirmatorio (AFC) para las variables
independientes

Cronbach’ Bartlett’s
Dimension Variables independientes KMO Test
s alpha
(P-Value)

Estrategia de gestion
Nuevas ideas, equipos
interdepartamentales, rotacion de 0.817 0.652 0.000

trabajadores, toma de decisiones
empleador, fomentar la comunicacion.

Estrategia organizativa

Procedimientos estandarizados,
c investigacion de mercado, satisfaccion
ULTURA del cliente, vigilancia, gestion
ORGANIZATIVA integrada, sistema de informacion, 0.894 0.873 0.000
propiedad intelectual, planificacion y
certificacion estandar de calidad.

Innovacion estratégica

Plan de innovacién, 1+D interno,

adquisicion de 1+D (maquinaria,

equipo, conocimiento), capacitacion,

actividades tecnolégicas y disefio u 0.865 0.892 0.000
otras preparaciones para la produccion

y/0 suministros.

Habilidades personales

Desarrollo de autoconocimiento 0.904 0.845 0.000
Manejo del estrés 0.929 0.886 0.000
Solucién a problemas analiticos 0.884 0.828 0.000
Solucién a problemas creativos 0.812 0.779 0.000
Habilidades interpersonales
Construir relaciones y

HABILIDADES comunicacion (_1e apoyo 0.892 0.818 0.000

SIRECTIVAS Gan?r pc-iner e influencia 0.887 0.818 0.000

Motivacién a otros 0.871 0.794 0.000
Manejo de conflictos 0.926 0.837 0.000
Habilidades grupales
Formacion de equipos efectivos 0.931 0.638 0.000
Delegacion 0.825 0.771 0.000
Empoderamiento 0.892 0.806 0.000
Trabajo en equipo 0.924 0.852 0.000
Liderar un cambio positivo 0.898 0.794 0.000

- Resultado del modelo de ecuaciones estructurales

Los modelos de ecuaciones estructurales constituyen una herramienta estadistica del
analisis multivariante que permite estudiar la relacion existente en un conjunto de
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variables. Dichas variables pueden ser observadas o latentes (esto es, variables que no
pueden medirse directamente sino a través de variables observadas). Ademas, la
relacién existente entre las variables involucradas puede ser uni o bidireccional.

Una vez que los factores fueron validados, el objetivo del andlisis es determinar si la
dimensién de las habilidades gerenciales (formada por habilidades personales,
interpersonales y grupales) y las dimensiones de las capacidades organizativas
(formadas por la agregacion de las actividades organizativas, de gestion e innovacion)
tienen una influencia positiva en los resultados de la innovacion. Se utilizé el Modelado
de Ecuaciones Estructurales (SEM) para probar la relacién entre variables observables y
variables latentes, con una relacion unidireccional o bidireccional entre ellas.

Comenzamos verificando que el numero de observaciones fuera suficiente. Estimamos
los coeficientes que conectan las diferentes variables y la matriz de varianza-covarianza
entre ellas. Luego, se evaluo el ajuste del modelo SEM. Debido a que el tamafio de la
muestra es grande (n = 469), utilizamos diferentes alternativas a la prueba de chi-
cuadrado (cuyo valor experimental aumenta considerablemente debido al alto tamafio de
la muestra). En particular, el modelo SEM se considera mejor cuando los valores del
indice de ajuste normalizado (NFI) y el indice de ajuste no normalizado (NNFI) -
considerando que este Gltimo introduce una penalizacion por agregar parametros- son
iguales o cercanos a 1. Ademas, el error cuadratico medio de aproximacion (RMSEA) y
el residuo cuadratico medio estandarizado (SRMR) toman valores mas cercanos a cero
para los mejores modelos SEM. Se utiliz6 el paquete “lavaan” para el proyecto R
(Rosseel et al., 2022) para obtener el modelo SEM.

El modelo SEM estimado revela la siguiente estructura causal. EI primer y segundo
nivel del modelo se refieren a la estructura de agregacion mostrada por el Analisis
Factorial Confirmatorio. El primer nivel confirma que las "habilidades personales™ son
un factor latente de tres variables: autoconciencia, manejo del estrés y resolucion
creativa de problemas. El segundo nivel del modelo se identifica como el factor latente
"habilidades gerenciales”. Justifica la agregacion de las variables relacionadas con las
habilidades personales, interpersonales y grupales. Del mismo modo, el factor
etiquetado como "cultura organizacional" se basa en tres variables: estrategia de gestion,
estrategia organizacional y estrategia de innovacion.

Finalmente, el tercer nivel del modelo SEM estima los coeficientes de la relacion causa-
efecto establecida por la regresion de la variable dependiente etiquetada como
"innovacién" (que es el factor latente obtenido a partir de las diferentes variables que
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reflejan los resultados de la innovacion: producto, proceso, organizacional y marketing)
y los factores latentes de gestion. Las variables se ordenan segun el grado de relacién
(denominado carga factorial) con el factor latente correspondiente (siempre se asigna el
valor uno al primer coeficiente para establecer una escala), siendo todos los coeficientes
estadisticamente significativos al 1%. Las habilidades y la cultura organizacional se
consideran en el segundo nivel.

Las medidas de ajuste proporcionadas por el programa R demuestran la validez del
modelo SEM estimado. Los valores de NFI y NNFI son 0901 y 0.9312,
respectivamente, lo que significa que mas del 90% de la varianza se explica mediante el
modelo. Ademas, los valores de RMSEA y SRMR son 0.0483 y 0.0463,
suficientemente cercanos a 0 y, en particular, inferiores a 0.05 (valor de referencia
establecido por algunos autores). EI modelo SEM identificado y estimado esta
representado en la Figura 19.
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Figura 19. Modelo de Ecuaciones Estructurales
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El resultado del anélisis del modelo revela un alto grado de correlacion positiva entre la
cultura organizacional y la innovacion. Sin embargo, la relacion estadisticamente
significativa entre las habilidades directivas y la innovacion es negativa.

Los hallazgos demuestran que las estrategias basadas en las capacidades organizativas
tienen un impacto positivo en los resultados de la innovacion. Entre todos los factores
influyentes, parece que "estrategia de gestion" tiene la mayor influencia (1.75), seguida
de "estrategia de innovacion" (1.56) y "estrategia organizativa" (1.00). Esto indica que
el modelo tiene un buen efecto de carga en “cultura organizacional”, siendo esta
variable independiente agregada de efecto positivo en la innovacion. El impacto
positivo significa que existe un conjunto de procesos establecidos que lo favorecen,
especialmente en las regiones periféricas donde las empresas innovadoras son escasas.
Por ejemplo, rutinas que desarrollan un entorno de trabajo adecuado que promueve
nuevas ideas, la creacion de equipos de trabajo interdepartamentales, la promocion de la
rotacion de los trabajadores, la motivacion de los empleados para participar en los
procesos de toma de decisiones y el aumento de la comunicacion entre los empleados.
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Los empleados conocen lo que deben y no deben hacer dentro de su comunidad
organizativa y, en consecuencia, aceptan las reglas cuando sus jefes incorporan
habilidades en la resolucidn de problemas, la interaccion intensiva y el intercambio de
conocimientos. Lo mismo ocurre cuando los gerentes desarrollan una fuerte orientacion
hacia las normas y los estandares para lograr una estrategia organizativa estable y una
estrategia de innovacién. Asimismo, hay evidencia de que la estrategia organizativa (un
conjunto de normas que describe procedimientos de trabajo estandarizados para realizar
investigaciones de mercado y actividades de marketing, conocer las necesidades de los
clientes, realizar vigilancia tecnolédgica y de mercado y utilizar un sistema de gestion
integrado) y los procesos estratégicos de innovacion también tienen una influencia
positiva. Este conjunto de variables encontrado en la literatura responde a las
diferencias en los estilos y practicas de gestion entre las empresas y a un tipo particular
de cultura organizativa impulsada por el comportamiento gerencial.

Al mismo tiempo, el modelo tiene un buen efecto de carga en "habilidades directivas ".
Sin embargo, esta variable independiente agregada tiene un efecto negativo en la
innovacion. Los trece constructos latentes del primer nivel configuran el constructo
latente del segundo nivel de habilidades personales, interpersonales o grupales, y estas
otras variables del segundo nivel explican de manera significativa en "habilidades de
directivas". Lo destacado del resultado es que la asociacion entre habilidades directivas
e innovacion es negativa. Particularmente, entre todos los factores influyentes, se
observa que las "habilidades interpersonales™ tienen la influencia mas notable (1.30),
seguidas de las "habilidades grupales” (1.01) y las "habilidades personales™ (1.00).

Este resultado es muy interesante y sugiere que el modelo de habilidades directivas
propuesto por Whetten y Cameron (2011, p. 19) categoriza las habilidades esenciales
para ser un gerente efectivo en pro de una mayor productividad mediante diferentes
practicas organizativas en las empresas. Las habilidades contenidas en su modelo
abarcan tanto la gestion como el liderazgo, aunque no indican habilidades para ser un
gerente efectivo en términos de mejora de la innovacién. La innovacion debe contar con
el respaldo de la alta direccién de la empresa (liderazgo), pero al mismo tiempo debe
estar integrada en la estrategia de la empresa y tener una cultura organizativa
predispuesta a la innovacién (Balmaseda, 2008).

En general, las caracteristicas de personalidad o estilos de liderazgo son necesarios para
impulsar la innovacion en territorios donde el sistema de innovacién nacional es
inexistente o débil, especialmente en las regiones periféricas. Los ejecutivos gestionan
la innovacion utilizando un conjunto de rutinas vinculadas a sus habilidades en este
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campo. Esto debe ser aprendido, de lo contrario, podria ser una desventaja. A menudo,
las competencias centrales se perciben como una fuente de fortaleza, pero la mentalidad
de los gerentes que se consideran altamente competentes para hacer ciertas cosas
también puede impedir que la organizacion cambie de opinién. Por lo tanto, ciertas
competencias clave de habilidades de gestion pueden convertirse en "rigideces clave"
(Tidd y Bessant, 2020). Por lo tanto, es probable que gestionar la innovacion no sea una
competencia critica para el éxito gerencial en este tipo de contexto y cultura. El sentido
negativo podria explicarse porque los gerentes tienen otros patrones arraigados de
comportamientos incrustados o porque tienen suficientes competencias en este campo.

Los resultados obtenidos tras la aplicacion de esta técnica multivariante no llevan a
explicar las hipdtesis que fueron planteadas en el siguiente sentido:

e H1. Una cultura organizacional orientada a la innovacién tendra una influencia
positiva significativa en el logro de diferentes tipos de estrategias
organizacionales orientadas por los gerentes.

e H2. Una cultura organizacional orientada a la innovacién tendra una influencia
positiva significativa en el logro de diferentes tipos de précticas de gestion
orientadas por los gerentes.

e Ha3. Una cultura organizacional orientada a la innovacion tendra una influencia
positiva significativa en la implementacion de la planificacion estratégica por
parte de los gerentes.

e HA4. El desarrollo de habilidades de gestién tendrd una influencia positiva

significativa en los resultados de la innovacion
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“Lo bueno de la ciencia es que es ciertamente
independiente de si crees o no en ella”
Neil de Grasse Tyson
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“Antes de cualquier otra cosa,
la preparacion es la llave del éxito”

Alexander Graham Bell
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES

5.1 Conclusiones

A partir de las principales teorias sobre la gestion, la evidencia empirica aludida ha
establecido que ciertos factores que influyen en la innovacién deben
ser analizados desde dos aspectos como la cultura organizacional y las habilidades
profesionales de la gestion (Luthans vy Stajkovic, 1999; Walumbwa, et al.,
2007; Buschgens, et al., 2013; Fernandez- Esquinas, Van Oostromy Pinto, 2018). La
influencia de las habilidades de gestion y la cultura organizacional en los resultados de

la innovacidn es un tema capital en la compleja arquitectura organizacional.

Las empresas requieren nuevas capacidades tecnoldgicas para lograr ventajas
competitivas, pero también requieren la adopcion de diferentes creencias estratégicas
articuladas en la cultura organizacional y el desempefio de los trabajadores atendidos
por gerentes efectivos. Una opinion compartida por el sociélogo como Evans (1995) y
Portes (1997, 2014) y por el economista como Hoff y Stiglitz, (2000), donde sefialan
que el desarrollo econémico es posible debido principalmente a un proceso de cambio

organizacional y menos a un proceso de acumulacion de capital.

Resume este argumento, la idea de que cambios verdaderos (ya sea en el nivel macro en
su desarrollo nacional o en el nivel micro cuando las empresas desean transformar las
estructuras organizativas) solo puede provenir de la parte superior de la estructura de
poder, pero debe integrarse en los niveles mas profundos de la estructura social sobre
elementos culturales, y donde los cambios cientificos y tecnoldgicos se entienden como
un repertorio de habilidades culturales necesarias, aungque sean solo una de las cinco

fuerzas que inciden en la transformacion institucional (Portes, 2012).

Siguiendo este argumento, hemos construido un marco desagregado en varias

subdimensiones que pueden subsumirse en la dimensidn general que tiene que ver con

la cultura organizacional y las habilidades gerenciales. Un marco conceptual como el

que se describe aqui ayuda a distinguir entre los diferentes elementos de la cultura y las
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habilidades y el impacto de los resultados de la innovacion. Este estudio arroja varios
hallazgos empiricos en este modelo.

Primero, Esta investigacion sugiere que los elementos de la cultura y las habilidades de
gestion son importantes para explicar la innovacion. Los elementos de la cultura
definidos internamente en las empresas (metas, propdsitos e intereses) inducen el
proceso innovador cuando estas aspiraciones culturales estan relacionadas y cuando
estas metas estan mas o menos integradas e involucran a la mayoria de los interesados
en el programa de innovacion de la empresa (Jonash y Sommerlatte, 1999). Las
variables de habilidades de gestion también son importantes cuando el gerente posee la
combinacion de habilidades personales, interpersonales y grupales para generar efectos

positivos en los resultados de innovacion (Harrison, et al. 2013; Shin y Choi, 2019).

Segun la evidencia empirica de este trabajo, un segundo hallazgo destacado es que las
diez variables relacionadas con las habilidades de gestion destacadas por Whetten y
Cameron (2011) tienen sorprendentemente un impacto negativo asociado con los
resultados de innovacion: a) habilidades personales (desarrollo de autoconciencia,
manejo del estrés personal y resolucion analitica y creativa de problemas), b)
habilidades interpersonales (construccién de relaciones mediante comunicacion de
apoyo, adquisicion de poder e influencia, motivacion de otros y manejo de conflictos) y
c) habilidades grupales (empoderamiento y delegacion, construccién de equipos
efectivos y trabajo en equipo, y liderar cambios positivos) que forman el nicleo de una

practica de gestion efectiva.

Este resultado da a entender que tener competencias en comportamientos de gestion
efectiva no es suficiente para generar innovacion. Por tanto, sugiere que los procesos de
innovacion o, en general, innovar en las organizaciones requiere en los directivos
capacidades y actitudes gerenciales especificas y dominar los elementos basicos
necesarios para gestionar la innovacion. De no ser asi, la insuficiencia en esta capacidad
puede dar lugar a resultados frustrantes, incluso negativos, y afectar asi a los resultados
de innovacion y en Gltima instancia al crecimiento o desarrollo de la organizacion. Por
ejemplo, Rosing, Frese y Bausch (2011) proponen la combinacion de diferentes

comportamientos de liderazgo para lograr procesos de innovacién mas efectivos.
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El valor negativo en el modelo podria tener sentido dentro del marco de los sistemas de
innovacion periféricos, donde puede ser frecuente que los directivos carezcan de estas
habilidades especificas o simplemente muchas empresas estan mal vinculadas a
sistemas de innovacién méas amplios. Por lo tanto, este estudio ha encontrado que tener
esta combinacion de habilidades no necesariamente significa que los gerentes deben ser
esencialmente capaces de liderar cambios positivos hacia la innovacion. A veces, puede
suceder que se sumen las limitaciones del entorno especifico en el que actlan, ya sea las
propias del sistema de innovacion en el que actian o de tipo sectorial. En otras
ocasiones por limitaciones en las competencias que los directivos tienen para gestionar

la innovacién, o ambas cosas a la vez.

Otra explicacion para el sentido negativo es proporcionada por Whetten y Cameron
(2011). Estos autores sefialan que "las habilidades de gestion a veces son contradictorias
o paraddjicas™ (p. 11) porque desarrollar competencias en habilidades de gestion esta
inherentemente vinculado tanto al aprendizaje conceptual como a la préactica
conductual, y no todas las habilidades gerenciales fundamentales son impulsores y
establecen una direccion en la estrategia de gestion u organizacional. De modo que la
orientacion favorable de la organizacién hacia la organizacion es algo mas complejo que

tiene que ver con la conducta y el comportamiento de los individuos.

Algunos autores explican esta complejidad comportamental argumentando que no todos
los individuos tienen la cognicion gerencial que respalda la dindmica de las capacidades
gerenciales para perseguir de manera efectiva los cambios estratégicos (Helfat y Peteraf,
2015). Portes (2012) sefiala las dificultades de los altos directivos para cambiar el
conocimiento antiguo por uno nuevo y llegar a una comprension mas profunda de las
dinamicas y restricciones que enfrentan los lideres y el personal de cada empresa debido
a fuerzas profundas, como valores y creencias. Afsar y Umrani (2020), por otro lado, lo
atribuyen a los contextos inciertos e inestables en los que trabajan ejecutivos y
empleados, mas enfocados en alcanzar sus metas laborales que en una mirada orientada
hacia las metas de innovacion. Cohen y Levinthal (1990) lo vinculan méas con la
capacidad de absorcién del nuevo conocimiento de los propios directivos, pero también

de los empleados a los que dirigen.

221



Capitulo 5. Conclusiones

Todos estos argumentos podrian explicar el resultado negativo entre habilidades y
innovacion. Tal vez este hallazgo proporcione una explicacion de por qué las
innovaciones que tienen éxito en algunos entornos fallan en otros, ademas, es probable
que tenga mas sentido entenderlo dentro del marco de los sistemas de innovacion

periféricos.

En tercer lugar, conviene destacar la importancia que tiene la relacion positiva entre
ciertos rasgos de la cultura organizativa en la innovacion. Diferentes elementos
culturales, como el disefio, desarrollo e implementacién de estrategias de gestion,
organizacionales e innovacion, tienen un efecto positivo en el resultado de la
innovacion. Este resultado es interesante porque traslada a los directivos el mensaje que
alude a la importancia de impulsar la innovacion desde la cultura, estableciendo valores,
normas y practicas como sefia de identidad de la organizacion. Obviamente, las
empresas que aplican modelos de gestion de la innovacion requieren nuevas
capacidades tecnoldgicas para lograr ventajas competitivas, pero también requieren la
adopcion de sistemas de creencias, normas y reglas para considerar la innovacion como

un activo clave que debe ser protegido y articulado en la cultura organizacional.

Esta es una vision compartida por sociélogos como Evans (1995) y Portes (2012) y por
economistas como Hoff y Stiglit (2016), quienes han sefialado que el desarrollo
econdmico es posible gracias a un proceso de cambio organizacional y menos a un
proceso de acumulacion de capital. Por lo tanto, segln estos autores, la innovacion es un
cambio organizacional que debe estar incrustado en los niveles mas profundos de la

estructura social en elementos culturales.

Por ejemplo, el modelo estudiado evidencia que las empresas que aplican ciertas
estrategias de gestion y que forman parte de sus “practicas culturales” o “normas
culturales” se relacionan positivamente con los resultados de la innovacion. Por tanto,
estas practicas y normas referidas a las formas de hacer las cosas, las creencias
compartidas y los comportamientos aceptados dentro de la organizacion las que
favorecen las innovaciones. Estas practicas y normas culturales pueden ser tanto
formales (establecidas a través de politicas y procedimientos explicitos) como
informales (debidas al arraigo en la tradicién y la historia de la organizacion). Tienen

que ver con la forma de aplicar y liderar para respaldar y promover la contribucion de
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nuevas ideas, la creacion de equipos de trabajo interdepartamentales, la promocion de la
rotacion de trabajadores, la motivacién de los empleados para participar en los procesos

de toma de decisiones y el aumento de la comunicacion entre los empleados.

La cultura organizativa permite a los empleados conocer con certeza el comportamiento
que se espera de ellos, lo que se "debe" y "no debe" hacer dentro de su comunidad
organizacional. En consecuencia, ello implica la aceptacion de las reglas que los
directivos establecen para resolver problemas, promover la interaccion intensiva y
comparticion del nuevo conocimiento. Lo mismo ocurre cuando los directivos
desarrollan una fuerte orientaciéon hacia las reglas y normas para impulsar estrategias
organizacionales e innovaciones estratégicas, las otras dos dimensiones que han sido

objeto de estudio en la dimension “cultura organizacional”.

La estrategia organizacional (un conjunto de normas que describe los procedimientos de
trabajo estandarizados para realizar investigaciones de mercado y actividades de
marketing, conocer las necesidades de los clientes, realizar vigilancia tecnoldgica y de
mercado y utilizar un sistema de gestion integrado) y los procesos estratégicos de

innovacion también tienen una influencia positiva.

En resumen, cuando la aplicacion de este tipo de estrategias que caracterizan la vida
organizacional pasa a formar parte de la cultura organizacional, generalmente impulsada
desde el &mbito directivo y captada por los empleados, tienen un impacto positivo en la
innovacion transformando las nuevas ideas y procesos en algo exitoso (Barlow,
1999; Lam et al., 2021). En cualquier caso, determinar si estas habilidades de gestion
tienen un impacto positivo o negativo en los resultados de la innovacion deberia ser una

brecha importante para investigaciones futuras.

Este conjunto de hallazgos tiene implicaciones practicas y politicas, en particular para
las empresas de sistemas de innovacion periféricos, dado que el trabajo empirico ha sido
realizado en un sistema de innovacion en desarrollo. Los actores del sistema, entre ellos,
las empresas ecuatorianas se enfrentan a desafios sustanciales en términos de
financiamiento, infraestructura, coordinacion entre actores, investigacion cientifica y, en
particular, el sector productivo a retos relacionados con la incorporacion de procesos de

gestion y aplicacion de la 1+D+i en el desarrollo de sus actividades productivas.
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En este camino hacia la mejora del sistema de innovacion, la implicacion préctica que
sugiere este trabajo es que la comunidad empresarial debe aceptar que la innovacion
estd condicionada por la cultura organizacional. Las empresas deben involucrar a la
mayoria del personal en el desarrollo de un conjunto de normas, ya sea reglas formales
o informales, para respaldar y promover las bases de conocimiento necesarias para la

innovacion.

No es suficiente que los gerentes tengan patrones generales de habilidades de gestion.
Los gerentes deben comprender, aprender y construir modelos de gestion de la
innovacion eficientes, adaptandolo al entorno y a sus recursos. Eso es importante, pero
lo fundamental a tener en cuenta por los directivos de las empresas es que la innovacion
debe pasar a formar parte de los valores y normas de la cultura de la organizacion. Las
“normas culturales” impulsadas deben ser parte del tejido interno de la empresa y
afectar a la forma en la que los empleados interactian, toman decisiones y abordan
desafios. Por eso, las practicas y normas culturales proyectadas para fortalecer la
innovacion empresarial deben ser proporcionadas internamente con claridad,
estableciendo adecuados procesos de aprendizaje que haga posible incrementar la

capacidad de absorcidn en la interaccion entre equipos, individuos y directivos.

Debido a este déficit, es recomendable que las acciones de las autoridades publicas se
enfoquen a intentar concentrar los incentivos publicos en programas y politicas de
"ciencia-tecnologia-innovacion" sean orientados también hacia el campo de las
habilidades culturales. Las instituciones que establecen las reglas, normas, incentivos y
gobiernan en los sistemas de innovacién periféricos suelen aplicar los modelos vigentes
en los sistemas de innovacion central (core). Sin embargo, centrarse solo en financiar
politicas y programas de I+D, desarrollo tecnoldgico e innovacion podria ser un error.
Las politicas publicas no deben ignorar, ni pasar por alto que los sistemas de innovacion
deben ir acompafiados de procesos de transformacion cultural en las organizaciones. En
términos de politicas y programas, ademas de facilitar el financiamiento, las
infraestructuras y acciones de coordinacion entre actores, parece conveniente también
destinar recursos para incentivar en las empresas cambios culturales en la generacién y
aplicacion de conocimientos, en la transferencia de tecnologia y el desarrollo de

capacidades innovadoras.
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De modo que, las capacidades organizativas para aprender a gestionar la innovacion
pueden entenderse como otro elemento crucial. Las politicas capaces de transformar los
niveles profundos de la organizacion en el desempefio innovador de su cultura; medidas
adecuadas para brindar incentivos para cambios culturales capaces de alterar el
contenido de procesos, roles, reglas y estilos de gestion orientados a gestionar las bases
de la innovacion para la competitividad; o acciones para otorgar subvenciones que
fomenten cambios culturales para que las organizaciones rompan las estructuras y
culturas de rutinas antiguas podrian formar parte de la estrategia gubernamental para

muchos sistemas de innovacion periféricos nacionales, sectoriales y/o regionales.

5.2.  Limitaciones y futuras lineas de investigacion

En este estudio, se encontraron varias limitaciones que es importante mencionar
relacionadas con la limitacion de los recursos disponibles para la realizacion del trabajo
de campo. En primer lugar, se evidencid una limitacion en el tiempo disponible para
entrevistar a los jefes o directivos encuestados. Tanto los niveles directivos como los
mandos medios tienen agendas ocupadas y la necesidad de resolver problemas

cotidianos, lo que dificulté la dedicacion de tiempo para las entrevistas.

Ademas, otra limitacion fue la cobertura territorial. El estudio se centr en la provincia
de Manabi, que tiene una gran extension geografica y una gran diversidad de estratos.
Esto limitd la capacidad de abordar todos los sectores econdémicos de manera
exhaustiva. Se enfoc6 Unicamente en las compafiias legalmente registradas, dejando
fuera a muchas pequefias y medianas empresas que operan como personas naturales o

emprendimientos no registrados.

La dificultad de acceso a las grandes empresas también representd un desafio. Los
protocolos de seguridad existentes dificultaron la posibilidad de acceder a estas

instituciones y recopilar informacion relevante.

Resultaria sumamente enriquecedor expandir la investigacion actual mediante analisis

detallados a nivel sectorial y territorial en las diversas provincias de Ecuador. El
225



Capitulo 5. Conclusiones

proposito seria identificar los obstaculos culturales y de gestion que estan
obstaculizando a las empresas para establecer procesos innovadores o para participar de
manera mas activa en los ecosistemas de innovacion a nivel regional y local. Dado que
cada sector posee caracteristicas Unicas, llevar a cabo este tipo de estudios desagregados
permitiria obtener informacion precisa y adentrarse en el conocimiento de este campo.
Esta orientacion en futuros estudios podria resultar crucial para desarrollar medidas
personalizadas que se adecuen a cada nivel de desagregacion. Ademas, seria posible
aplicar diversas metodologias y herramientas de gestion con el objetivo de abordar las
deficiencias identificadas y, a su vez, impulsar la productividad en el ambito

empresarial.
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ANEXOS

“La cosa mas hermosa que podemos experimentar es el misterio.

Es la fuente de toda arte y toda ciencia”

Albert Einstein
ANEXO I. Ficha técnicade [a encuesta ......oovvnneeeeiemeeee e, 251
ANEXO I1. CUCSTIONATIO -+t eeeee e e e et e e et 253
ANEXO I11. Publicaciones e indices de calidad ~ ...............coiiiiiiiiiiit. 267
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ANEXO I. Ficha técnica de la encuesta

La tabla X presentando de forma resumida la ficha técnica de la encuesta realizada a

empresas ecuatorianas:

Tabla 32. Ficha técnica de la encuesta

Poblacion objeto de
estudio:

Empresas en el territorio provincial (N= 3.578 empresas)

Tipo de muestreo:

Muestreo estratificado con afijacion proporcional a

localizacion y sector de actividad principal.

Fases de recogida de
datos:

1° Contacto telefénico y seleccion de la persona a

entrevistar en la empresa
2° Envio postal de cuestionarios

3° Recogida presencial y finalizar de completar el

cuestionario, en su caso.

Tamafo de la muestra:

808 empresas

Error muestral:

Para un nivel de confianza del 99%, el error calculado es
del +3%.

Tiempo medio de la
entrevista:

15 minutos

Fecha del trabajo de
campo

Septiembre del afio 2019 y septiembre del afio 2022

251



Anexos

252



El papel de la cultura empresarial y las habilidades directivas en la innovacion

ANEXO II. Cuestionario

e
"?” LA INDICIDENCIA DE LAS HABILIDADES @
 UNIVERSIDAD_ GERENCIALES Y LA CULTURA N
SAN GREGORIO ORGANIZACIONAL EN LA INNOVACION UNIVERSIDAD ' CORDOBA
EMPRESARIAL
Cuestionario a Niveles Directivos o0 Mandos
Medios

Persona a la que se dirige el cuestionario
La persona de contacto a la que nos dirigimos es aquella quién es lider o tiene un puesto directivo maneja
personal a su cargo.

Informacién general

Esta encuesta es totalmente an6nima. Para mantener la confidencialidad se sigue en todo momento el
protocolo regulado por la Ley de Proteccién de Datos. Todos los andlisis se realizardn sumando un
namero de casos suficiente para garantizar el anonimato. En ningln caso se haran publicos resultados que
permitan identificar a estudiantes concretos.

Obijetivos del estudio

Este cuestionario es parte del proyecto de investigacion “La influencia de las Habilidades Gerenciales
y la Cultura Organizacional en la innovacién empresarial”, realizado por investigadores de la
Universidad San Gregorio de Portoviejo (Ecuador) y la Universidad de Cérdoba (Espafia). El objetivo
general es Identificar los rasgos gerenciales y la cultura organizacional de los empresarios Manabitas de
Portoviejo y Manta en el sector comercial y si estas variables inciden en la innovacion de sus empresas.
La informacidn recogida en el estudio se utilizaré para la evaluacion personal de habilidades directivas.

El presente cuestionario se refiere al perfil general del nivel de competencias de habilidades que ha
venido desarrollando en su cargo directivo. Consta de las siguientes Habilidades Administrativas:

- Blogue A: Habilidades Personales

- Blogue B: Habilidades Interpersonales

- Bloque C: Habilidades Grupales

- Blogue D: Organizacion, gestion y actividades de innovacion
- Bloque E: Caracteristicas generales de la empresa

Los andlisis y conclusiones de este estudio se incluiran en un informe de resultados que se haré llegar a
las entidades académicas estudiadas

a) Un entrevistador profesional debidamente acreditado le atendera durante la encuesta vy, si fuera
necesario, resolvera las dudas que le hayan podido surgir.

b) Por favor, evalle su comportamiento como es, no como a usted le gustaria que fuera. Si no ha

participado en alguna actividad especifica de las que se describen, piense entonces en como se
comportaria de acuerdo con su experiencia en actividades similares.
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Bloque A. Habilidades Personales

A.1. Respecto a mi nivel de autoconocimiento (marca solo una respuesta):

Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Solicito informacion a los demas acerca
A1l de mis fortalezas y debilidades como 1 2 4 5 6
base para mi mejora personal
Para mejorar, estoy dispuesto a revelar
Al2 aspectos personales a los demas (esto es, 1 2 4 5 6
compartir mis creencias y sentimientos)
Estoy consciente de mi estilo preferido
A13 de recopilar informacién y tomar 1 2 4 5 6
decisiones.
Entiendo cdmo me adapto a las
Al4 situaciones que son ambiguas e 1 2 4 5 6
inciertas.
Tengo un conjunto de estandares y
A5 principios bien desarrollado que guian 1 2 4 5 6
mi comportamiento.
A.2. Cuando me enfrento a situaciones estresantes o estoy bajo presién del tiempo: (marca solo una
respuesta):
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en e de De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Utilizo métodos eficaces de
administracion de tiempo, tales como
A2.1 llevar un registro de mi tiempo, hacer 1 2 4 5 6
listas de asuntos pendientes y priorizar
actividades.
Con frecuencia reafirmo mis prioridades
A22 para que los asuntos menos importantes 1 2 4 5 6
no opaguen a los mas importantes.
Y Llevo un programa regular de ejercicio 1 2 4 5 6
para mantenerme en forma.
Mantengo una relacion abierta y de
A24 confianza con alguien con quien puedo 1 2 4 5 6
compartir mis frustraciones.
Conozco y practico técnicas de
A25  relajacion temporal, como la respiracion 1 2 4 5 6
profunda y la relajacién muscular
Mantengo un equilibrio en mi vida al
A.26 tener diferentes intereses fuera del 1 2 4 5 6

trabajo.
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A.3. Cuando enfrento un problema tipico de rutina (marca solo una respuesta):

Complet
amente En Ligeramente  Ligerament Totalme
en en e de De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do

Planteo clara y explicitamente cual es el
A3.1 problema. Evito tratar de resolverlo 1 2 3 4 5 6
antes de que lo haya definido.

Siempre genero mas de una solucién

alternativa al problema en vez de

alerna P > 1 2 3 4 5 6
identificar solamente una solucion

evidente.

A3.2

Planteo los distintos pasos en el proceso

de resolucion del problema; es decir,

defmp el problema_ antes de plantear 1 2 3 4 5 6
soluciones alternativas y genero

alternativas antes de seleccionar una

Unica solucion.

A33

A.4. Cuando me enfrento a un problema dificil o complejo que no tiene una solucion facil. (marca solo
una respuesta):

Complet
amente En Ligeramente  Ligerament Totalme
en en e de De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do

Defino el problema de maltiples
A4.1 maneras. No me limito solamente a 1 2 3 4 5 6
una definicion de problema.

Trato de “descongelar” mi
pensamiento al hacer muchas
A4.2 preguntas acerca de la naturaleza del 1 2 3 4 5 6
problema antes de considerar formas
de resolverlo.

Pienso en el problema tanto desde el
A4.3 lado izquierdo de mi cerebro (I6gico), 1 2 3 4 5 6
como desde el lado derecho (intuitivo)

Evito evaluar las ventajas de una
solucidn sin antes haber generado una
lista de posibles soluciones. Es decir,
elijo una solucion sélo después de que
he desarrollado muchas alternativas
posibles.

A4d4

=
N
w
N
(&)
o

Cuento con técnicas especificas que

utilizo para desarrolla soluciones 1 2 3 4 5 6
creativas e innovadoras a los

problemas.

A45

A.5. Cuando trato de fomentar mas creatividad e innovacion entre aquellos con los que trabajo:
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Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Me aseguro de que existen puntos de vista
divergentes representados o expresados en
Al cada situacién compleja de resolucion de 1 2 3 4 5 6
problemas.
Trato de obtener informacion de
individuos ajenos al grupo que soluciona
A5 el problema_,’los cgalgs se veran afectados 1 2 3 4 5 6
por la decision, principalmente para
determinar sus preferencias y
expectativas.
Procuro brindar reconocimiento no sélo a
quienes se les ocurren ideas creativas (los
campeones de ideas), sino también a
A53 aquellos que apoyan las ideas de otros 1 2 3 4 5 6
(los que brindan apoyo) y a los que
proveen los recursos para implementarlas
(los orquestadores).
Aliento de manera informada el romper
A5.4 las reglas para obtener soluciones 1 2 3 4 5 6
creativas.
Bloque B. Habilidades Interpersonales
B.1. En situaciones donde tengo que dar retroalimentacion negativa u ofrecer consejos correctivos:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Soy capaz de ayudar a los demés a
B.1.1 reconocer y definir sus propios 1 2 3 4 5 6
problemas cuando los aconsejo.
Soy claro acerca de cuando debo dar
B.1.2 entrenamiento a alguien y cuando, en 1 2 3 4 5 6
vez de ello, debo dar orientacion.
Cuando doy retroalimentacién a los
demas, evito referirme a caracteristicas
B.13 personales y, en vez de ello, me 1 2 3 4 5 6
concentro en problemas o soluciones.
Cuando trato de corregir el
B.1.4 comportamiento de alguien, nuestra 1 2 3 4 5 6
relacion casi siempre se fortalece.
Soy descriptivo al dar retroalimentacion
negativa a los demas. Esto es, describo
B.L.5 objetivamente los acontecimientos, sus 1 2 3 4 5 6
consecuencias y mis sentimientos acerca
de ellos.
Me hago responsable de mis
B16 planteamientos y puntos de vista al 1 2 3 4 5 6

utilizar frases como “he decidido” en
vez de “han decidido”.
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Hago lo posible por identificar alguna

area de acuerdo cuando estoy en una
B.17 discusién con alguien que tiene un 1 2 3 4 5 6
punto de vista diferente.
No hablo despectivamente a aquellos
B.L8 que tienen menos poder o menos 1 2 3 4 5 6
informacion gue yo.
Cuando discuto un problema de alguien,
B.1.9 ofrezco una respuesta que indica 1 2 3 4 5 6
comprension en vez de consejo.
B.2. En una situacion en la que es importante ganar mas poder:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Me esfuerzo mas y tomo mas
B.2.1 iniciativas de lo que se espera en mi 1 2 3 4 5 6
trabajo.
Continuamente estoy mejorando la
B.2.2 calidad de mis habilidades y 1 2 3 4 5 6
conocimientos.
Apoyo los eventos y las actividades
B.23 ceremoniales de la organizacion. ! 2 3 4 5 6
Formo una red amplia de relaciones
B.24 con personas de toda la organizacion 1 2 3 4 5 6
en todos los niveles.
En mi trabajo me esfuerzo por
generar nuevas ideas, iniciar nuevas
B.25 actividades y minimizar las tareas 1 2 8 4 5 6
rutinarias.
Mando notas personales a los demas
cuando logran algo importante o
B.26 cuando compartido informacién 1 2 8 4 5 6
relevante.
Rehuso negociar con individuos que
B.2.7 utilizan tacticas de negociacion de 1 2 3 4 5 6
alta presion.
Evito usar amenazas o exigencias
B.28 para imponer mi voluntad a los 1 2 3 4 5 6
demas.
B.3. Cuando otra persona necesita ser motivada
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
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Siempre determino si la persona tiene

B.3.1 los recursos y apoyos necesarios para 1 2 3 4 5 6
tener éxito en una actividad.
Utilizo diferentes recompensas para
B.3.2 reforzar los desempefios 1 2 3 4 5 6
excepcionales.
Disefio asignaciones de tareas para
B.33 que sean interesantes y desafiantes. 1 2 3 4 5 6
Me aseguro de que la persona reciba
retroalimentacién oportuna de
B.34 aquellos afectados por el desempefio 1 2 3 4 5 6
de su actividad.
Siempre ayudo al individuo a
establecer metas de desempefio que
B.35 sean desafiantes, especificas y con un 1 2 8 4 5 6
limite de tiempo.
Sélo como ultimo recurso trato de
B.3.6 reasignar o despedir a un individuo 1 2 3 4 5 6
con desempefio deficiente.
Disciplino de manera consistente
cuando el esfuerzo se encuentra por
B.37 debajo de las expectativas y 1 2 3 4 5 6
competencias.
Me aseguro de que la gente se sienta
B.38 tratada con justicia y equidad. 1 2 3 4 5 6
Doy felicitaciones de inmediato y
B.3.9 otras formas de reconocimiento a los 1 2 3 4 5 6
logros significativos.
B.4. Cuando veo a alguien hacer algo que requiere una correccion:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Evito hacer acusaciones personales y
B.4.1 atribuir motivos de autobeneficio a la 1 2 3 4 5 6
otra persona.
Insto a la interaccidn al invitar al
B.4.2 cuestionado a expresar su perspectiva y 1 2 3 4 5 6
a hacer preguntas.
Hago una peticion especifica, detallando
B43 una opcién mas aceptable. 1 2 3 4 S 6
B.5. Cuando alguien se queja por algo que he hecho:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Muestro preocupacion e interés 1 2 3 4 5 6

genuinos aungue no esté de acuerdo.
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Busco informacidn adicional

B.5.2  haciendo preguntas que brinden 1 2 3 4 5 6
informacion descriptiva y especifica.
Pido a la otra persona que sugiera
B.5.3 - )
comportamientos mas aceptables. 1 2 3 4 5 6
B.6. Cuando dos personas estan en conflicto y yo soy el mediador:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
En
en en e de De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
No tomo partido, sino que
B.6.1
permanezco neutral. 1 2 8 4 5 6
Ayudo a ambos a generar
B62 alternativas mdaltiples. 1 2 3 4 5 6
Ayudo a ambos a encontrar areas en
B.6.3 ,
las que estén de acuerdo. 1 2 3 4 5 6
Bloque C. Habilidades Grupales
C.1. En situaciones donde tengo la oportunidad de involucrar a la gente para que cumpla con su trabajo:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
En
en en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
La ayudo a sentirse competente en su
c.11 trabajo al reconocer y celebrar sus 1 2 3 4 5 6
pequefios éxitos.
Ofrezco retroalimentacion y el apoyo
12 . . o
c necesario de forma sistematica. 1 2 3 4 5 6
Trabajo de ofrecer toda la informacion
C.13 que la gente requiere para realizar sus 1 2 3 4 5 6
actividades.
Enfatizo el efecto importante que
C.14 . .
tendra el trabajo de una persona. 1 2 8 4 g 6
C.2. Cuando delego trabajo a los demas:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
En
en en e de De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
ca. Especifico claramente los resultados que 1 2 3 4 5 6

deseo.
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Especifico claramente el nivel de
iniciativa que quiero que los deméas tomen

(por ejemplo, esperar instrucciones,
c22 realizar parte de la actividad e informar, 1 2 3 4 5 6
hacer la actividad completa y después
informar, etc).
Permito la participacion de aquellos que
C.23 aceptan las tareas asignadas en cuanto a la 1 2 3 4 5 6
fecha y la forma de realizar el trabajo.
Cuando hay un problema, evito delegar
hacia arriba al pedir a la gente que
c.24 recomiende soluciones en vez de 1 2 3 4 5 6
solamente pedir consejo o respuestas.
Doy seguimiento y mantengo la
c.25 responsabilidad de las tareas asignaras 1 2 3 4 5 6
regularmente.
C.3. Cuando desempefio el papel de lider en un equipo:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Sé como establecer credibilidad e
c.3.1 influencia entre los miembros del 1 2 3 4 5 6
equipo.
Soy claro y consistente acerca de lo que
c32 quiero lograr. 1 2 3 4 5 6
Forjo una base comun de acuerdos en el
C.3.3  equipo antes de avanzar hacia el 1 2 3 4 5 6
cumplimiento de las actividades.
Avrticulo una vision clara y motivada de
C.34 lo que el equipo puede lograr, asi como 1 2 3 4 5 6
metas especificas de corto plazo.
C.4. Cuando desempefio el papel de miembro de un equipo:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
en En en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Conozco diversas maneras de facilitar
c4.1 larealizacion de las actividades en el 1 2 3 4 5 6
equipo.
Conozco diversas maneras de ayudar a
c4.2  forjar relaciones fuertes y cohesion 1 2 3 4 5 6

entre los miembros del equipo.

C.5. Cuando deseo que mi equipo se desempefie bien, sin importar si soy lider o miembro:

260



El papel de la cultura empresarial y las habilidades directivas en la innovacion

Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
En
en en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Conozco las diferentes etapas del
c5.1 desarrollo por las que pasan la mayoria 1 2 3 4 5 6
de los equipos.
Ayudo al equipo a evitar el pensamiento
grupal al asegurarme de que se exprese
C52 e JIE o
suficiente diversidad de opiniones 1 2 3 4 5 6
dentro del equipo.
Diagnostico y aprovecho las
C5.3 competencias centrales de mi equipo o 1 2 3 4 5 6
sus fortalezas Unicas.
Aliento al equipo para lograr
C5.4 innovaciones excepcionales, asi como 1 2 3 4 5 6
pequefias mejoras continuas.
C.6. Cuando estoy en la posicién de liderar el cambio:
Complet
amente Ligeramente  Ligerament Totalme
En
en en ede De acuerdo  nte de
desacuerdo
desacuer desacuerdo acuerdo acuerdo
do
Transmito energia positiva a los demas
col cuando interactda con ellos. 1 2 3 4 5 6
Enfatizo un propdsito o significado méas
6.2 . : .
co alto asociado con el cambio que lidero. 1 2 3 4 5 6
Expreso mi gratitud con frecuencia 'y
C.6.3 claridad, incluso por los actos 1 2 3 4 5 6
insignificantes.
Hago hincapié en aprovechar las
c6.4 fortalezas y no sélo en superar las 1 2 3 4 5 6
debilidades.
Hago muchos més comentarios
C65 s ;
positivos que negativos. 1 2 3 4 5 6
Cuando comunico una vision, lego tanto
c.6.6 al corazén como a la mente de las 1 2 3 4 5 6
personas.
Sé como hacer que la gente se
C6.7 comprometa con mi visién de cambio 1 2 3 4 5 6
positivo.
Bloque D. Organizacion, gestion y actividades de innovacion
D.1. Indique la frecuencia con la que se realizan en su empresa las siguientes actividades
Siempre Bastantes  En a_lguna Nunca NS NC
veces ocasion
Se apoya y promueve la aportacion de
D.1.1 A
nuevas ideas 1 88 99
DL Se crean equipos de trabajo inter- 1 88 99

departamentales
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Los trabajadores rotan entre las

D.13. diferentes areas funcionales o 4 3 2 1 88 99
departamentos
Se involucra a los empleados en la toma
D-L14. de decisiones 4 3 2 1 88 99
Se fomenta la comunicacion entre los
D.15. empleados en todos los niveles de la 4 3 2 1 88 99
organizacion
D.2. Indique la frecuencia con la que se realizan en su empresa las siguientes acciones
Siempre Bastantes  En a_lguna Nunca NS NC
veces ocasion
Utiliza procedimientos normalizados de
trabajo (procedimientos escritos para la
D21 gestion, produccion o prestacion de la 4 3 2 1 88 99
actividad principal)
Realiza o contrata investigaciones de
D.2.2 . :
mercado y actividades de marketing 4 3 2 1 88 99
Registra las necesidades y nivel de
D23. satisfaccion de los clientes 4 3 2 1 88 99
Realiza vigilancia tecnolégica y de
D24 ado 4 3 2 1 88 99
D25, Utiliza un sistema integrado de gestion 4 3 2 1 88 99
(ERP)
Utiliza un sistema de informacion para
D26 la gestion de la produccién (SGPAQ) 4 3 2 1 88 99
Utiliza procedimientos para proteger su
propiedad intelectual (software, disefios,
D27 patentes, modelos de utilidad o 4 3 2 1 88 99
similares)
D.3. Indique la situacidn de su empresa con respecto a los siguientes aspectos
Estad en Tiene
Si dispone proceso de  previstosu  Nodispone NS NC
desarrollo desarrollo
D.3.1 Certificacion de calidad 4 3 2 1 88 99
D.32 Plan de innovacion 4 3 2 1 88 99
D.33 Plan estratégico 4 3 2 1 88 99

D.5. ¢En los Gltimos 3 afios ha realizado su empresa alguna innovacion de producto o servicio*?

No Si NS NC
D.5.1 Innovacion de producto o servicio 2 1 88 99

Pasa!'a D7 Pasa"a D6

(*) Las innovaciones de producto (bienes o servicios) comprenden productos tecnolégicamente nuevos y productos

tecnoldgicamente mejorados

D.6. Indique si esa/s innovacion/es de producto fue:

Novedad en el mercado 1
Novedad solo para la empresa 2
NS 88
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NC 99

D.7. ¢En los altimos 3 afios ha realizado su empresa alguna innovacion de proceso*?

No Si NS NC
D.7.1  Innovacion de proceso 2 1 88 99

Pase# a D9 Pasa;a D8

(*) Una innovacién de proceso se refiere a la adopciéon de métodos de produccién tecnolégicamente nuevos o sensiblemente
mejorados, incluidos los métodos de suministro del producto.

D.8. Indique si esa/s innovacion/es de proceso fue:

Novedad en el mercado 1
Novedad solo para la empresa 2
NS 88
NC 99
D.9. Durante los tltimos 3 afios, ;ha introducido su empresa...?
No S NS NC

—_

...Nuevas practicas empresariales en la organizacion del
trabajo o de los procedimientos de la empresa (Por ejemplo,
D91 | gestion de la cadena de suministro, sistemas de gestion del conocimiento, 2 1 88 99
re-ingenieria de negocios, produccion eficiente, gestion de calidad, sistemas
de educacion y formacion...)
...nuevos métodos de organizacién de los lugares de
trabajo en su empresa con el objetivo de un mejor reparto
D92 de responsabilidades y toma de decisiones (Por ejemplo, el uso 2 1 88 99
por primera vez de un nuevo reparto de responsabilidades entre los
empleados, gestion de equipos de trabajo, descentralizacion, reestructuracion
de departamentos)
...nuevos métodos de gestion de las relaciones externas
Do3 COnotrasempresas o instituciones publicas (Por ejemplo, la 2 1 88 99
creacion por primera vez de alianzas, asociaciones, externalizacion o
subcontratacion)

Bloque E. Caracteristicas generales

E.1. Para comenzar este blogue, por favor, indiquenos cual es la actividad econdmica principal de su
empresa (se considera actividad principal de la que genera mayor valor afiadido o, en su defecto, mayor
volumen de negocio).

Descripcion: A.1.2. CNAE?

E.2. Indique el tipo de empresa entre las siguientes:

. Cooperativa 0
Privada con P

Privada  participacion Publica Sociedad o\
iblica anonima
P Laboral
E21 Tipo de empresa. 4 3 2 1 88 99

E.3. Indique si su empresa dispone de participacién de capital extranjero

3 La Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas ClIU, se sustenta en la Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme de Actividades Econémicas, Revision 4.0
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Si Si Si
No (menordel  (entreel 10 (mayordel NS NC
10%) y el 50%) 50%)
E3.1 Participacion de capital extranjero. 4 3 2 1 88 99

E.4. Indique si su empresa participa en el capital de otra u otras empresas

Si Si,
No ' enotros NS NC
en Ecuador .
paises
Participacion en el capital de otra u otras
E4. empresas. 3 2 1 88 99
E.5. {Su empresa forma parte de algin grupo empresarial?
No Si NS NC
D5, ¢Forma parte de algun grupo 2 1 88 99

empresarial?

| |

Pasar a D7 Pasar a D6

E.6. Sefale la provincia donde se encuentra ubicada la empresa matriz (especifique el pais, en el caso
de ubicarse fuera de Ecuador)

E.6.1 Provincia: D.6.2 Pais:
Empresa e oresafiliall otros NS NC
matriz

¢Cual es la relacion de su empresa con
el grupo al que pertenece? 3 2 1 1 88 99

Por favor, en caso de otros sefiale el tipo de
relacion

E.6.3

E.7. ¢En qué afio se constituyd la empresa? (nos referimos a la entidad juridica para la que trabaja la
persona entrevistada, no al grupo empresarial ni al centro de trabajo)

NS NC
E71  Afo: 88 99

E.8. Sefiale la cuantia anual aproximada de facturacién de su empresa teniendo en cuenta el promedio
de los 3 ultimos ejercicios econdmicos. (Marcar s6lo un intervalo)

Facturacion (Importe en dolares)
1. De 0% a 100.000$ 2. De 100.001$ a 300.000% 3. De 300.001$ a 600.000$

4. De 600.001% a 1.200.000$ 5. De 1.200.001$ a 2.400.000% 6. De 2.400.001$ a 5.000.000%
7. De 5.000.000% a 10.000.000$ 8. De 10.000.001$ a 20.000.000$ 9. Mas de 20.000.000$
10. NS 11.NC

E.9. Sefiale la cuantia anual aproximada de exportaciones de su empresa teniendo en cuenta el
promedio de los 3 altimos ejercicios econdmicos. (Marcar s6lo un intervalo)

Exportaciones (Importe en délares)
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2.

De 0% a 100.000$ 2. De 100.001$ a 300.000%

3. De 300.001% a 600.000%

5.

De 600.001$ a 1.200.000$ 5. De 1.200.001$ a 2.400.000%

6. De 2.400.001$ a 5.000.000%

7. De 5.000.000$ a 10.000.000$

8. De 10.000.001$ a 20.000.000$ 9. Mas de 20.000.000%

10. NS 11.NC

E.10. Indique el porcentaje de facturacion aproximado que su empresa tiene en los siguientes mercados

0,
% de NS NC
facturacion
1D-11- Mercado local/provincial. 88 99
20-11- Mercado nacional 88 99
D.11.  Mercado internacional
3 88 99
100%
E.11. Indique el nimero de trabajadores aproximado segun su nivel de estudios
N° total de
trabajadores NS NC
1D-12- Estudios de tercer ciclo (doctores). 88 99
D.12. Estudios universitarios superiores 88 99
2 (ingenieros, licenciados o similares)
D.12. Estudios universitarios medios 88 99
3 (diplomados o similares)
D.12. Estudios secundarios (FP, bachiller o
4 similares) 88 99
D.12.  Estudios primarios
5 p 88 99
6D-12- Otros 88 99
D.12. Total (la suma total la realizara el/la encuestador/a) 88 99

Gracias por tu colaboracion.
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ANEXO Il11. Publicaciones e indices de calidad

Technological Forecasting & Social Change 191 (2023) 122518
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Management skills and organizational culture as sources of innovation for &
firms in peripheral regions

a,

José A. Pedraza-Rodriguez ™ , Andrea Ruiz-Vélez ”, M. Isabel Sanchez-Rodriguez ®,

Manuel Fernandez-Esquinas
* University of Cordoba (UCO), Associated Unit CSIC-UCOQ "Social Innovation and Knowledge Transfer”, ¢/ Adarve, 1-14001 Cérdoba, Spain

® University of San Gregorio, Avda. Metropolitana, 130101 Portoviejo, Ecuador
© The Spanish National Research Council (CSIC), Associated Unit CSIC-UCQ "Secial innovation and Knowledge Transfer”, Plaza Campe Santo de los Martires, 7, 14004

Cérdoba, Spain
ARTICLEINFO ABSTRACT
JEL classification: The existing literature shows that the knowledge and skills of managers and organizational culture are key el-
Js ements to innovate. We present a model that explores the relationship of innovation with management skills and
g;z some elements of organizational culture. The study has selected indicators previously compiled from the liter-
ature, reorganized for the purpose of this research, and the model proposed here has been assessed using a
‘ch“""f—ds" multivariate technique. Through the method of Structural Equation Modeling there were tested and evaluated
Lonf::i:::'m culture the causal relationships. We have used a representative survey of 416 companies, which was designed for ex-

ecutives working in different economic sectors. The results provide strong linkages between organizational
culture and innovation and contribute clarifying to firms in peripheral regions how the strategies of cultural
aspects are above the management skills of managers. Interestingly, management skills have a negative impact
on innovarions outcomes. This could be explained by the diffuse capabilities. The cultural elements operare at a
deeper level, probably due to a deficit in the management and technical training in R&D&I of managers or to the
absorptive capacity between employees. Although there is still no clear explanation for these negative senses, this
can be a motivation for future analysis.

Management skills
Managerial innovation

A) Articulo de revista
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