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Resumen—Este trabajo se desarrolla con el fin de analizar y
fortalecer la cultura de la innovacion de una empresa
perteneciente a un sector en el que la innovacion permanente
debe ser un factor caracteristico (la publicidad y las
comunicaciones) y diferenciador. Se busca que a través del
fortalecimiento de la cultura de la innovaciéon en Eivos los
procesos de ideacion e innovacién aumenten en nimero Yy
calidad; asi mismo generar una mejora en los comportamientos,
valores y recursos dirigidos a la innovacién; y de esta forma
alinear cada vez mas la empresa con las politicas
gubernamentales encaminadas al fomento de la innovaciéon en
las empresas de todos los sectores y de todos los tamaiios,
principalmente en las pequefias y medianas empresas que son la
inmensa mayoria. El trabajo se inicia con una socializaciéon y
sensibilizacion en temas de innovacion y cultura de la
innovacion seguida de la aplicacion de una herramienta de
recoleccion de informacion que permita medir los niveles de 6
elementos principales constitutivos de la cultura de la
innovacion.

Palabras claves: Creatividad, Cultura, Disefio, Empresa,
Herramienta, Innovacion.

Abstract— Currently innovation is one of the key elements, not
only for enterprise competitiveness but even for permanence on
the market. For over half a century, innovation has been
identified as an element of vital importance for the survival of
businesses. This work is developed in order to analyze and
strengthen innovation culture in a company belonging to a
sector in which permanent innovation must be a characteristic
(advertising and communications) and differentiating factor. It
is intended that through the strengthening of innovation culture
in EIVOS, the processes of ideation and innovation increase in
number and quality; likewise, it is expected to generate an
improvement in terms of behavior, values and resources
addressed to innovation; and thus increasingly align the
company with government policies aiming at promoting
innovation in enterprises of all sectors and sizes, mainly in small
and medium-sized enterprises which are the vast majority. This
work begins with a socialization and awareness about
innovation topics and innovation culture, followed by the
implementation of a data collection tool to measure the levels of
6 main constitutive elements of innovation culture.

Key words: Creativity, Culture, Design, Enterprise, Tool,
Innovation.
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DIAGNOSTICO Y PROPUESTA DE FORTALECIMIENTO DE LA CULTURA DE LA INNOVACION EN LA EMPRESA DE PUBLICIDAD Y CONSULTORIA “EIVOS”

I. INTRODUCCION

Hoy en dia la innovacion es uno de los elementos
fundamentales no solo para la competitividad de las
empresas, sino incluso, para su permanencia en el mercado.
Desde hace mas de medio siglo la innovacion ha sido
identificada como un elemento de vital importancia para la
supervivencia de las empresas; como prueba de ello,
Schumpeter afirm6 que Uunicamente las empresas
innovadoras sobreviviran a los cambios de los nuevos
mercados cada vez mas exigentes, y solo estas prosperaran
en detrimento de las demas. [1]. Esta realidad se hace
mucho mas palpable hoy en dia, cuando la innovacion se
cifie como una constante empresarial. A pesar de ello, aun
persiste en muchas organizaciones el temor al riesgo y a la
incertidumbre que puede surgir de la permanente
aplicacion de nuevo conocimiento para la solucion de
desafios y la generacion de valor.

En el caso especifico de Santander, las politicas
gubernamentales apuntan al fomento de la innovacion en
las empresas de todos los sectores y de todos los tamanos,
principalmente en las pequefias y medianas empresas que
son, en porcentaje, la inmensa mayoria. La clave para el
fomento de la innovacidn en las pequefias empresas esta en
escuchar las necesidades de los clientes, buscando crear
desarrollos de base tecnoldgica que permitan crecer a las
empresas, avanzar y mantenerse en el mercado. “La
innovacion nos hace competitivos, pero hay que incluir el
concepto en el ADN empresarial y articularlo a los
procesos que se adelantan al interior de las empresas” cita
al respecto el empresario local Angel Acufia, quien se
destaca por la generacion de desarrollo innovador en la
region en el sector de la palma, lo cual es una clara
sugerencia, a partir de la experiencia exitosa, a procurar la
implantacion y el crecimiento de una cultura de innovacion
en las empresas de todos los sectores y de todos los
tamanos. [2].

A partir de esto, se justifica el desarrollo del presente
trabajo, con el fin de analizar y fortalecer la cultura de la
innovacion de una empresa perteneciente a un sector en el
que la innovaciéon permanente debe ser un factor
caracteristico y diferenciador (la publicidad y las
comunicaciones). Se busca que a través del fortalecimiento
de la cultura de la innovacion en Eivos los procesos de
ideacion e innovacion aumenten en nimero y calidad; asi
mismo generar una mejora en los comportamientos, valores
y recursos dirigidos a la innovacion.

II. METODOLOGIA
e Herramienta utilizada
La herramienta de recoleccion de informacion utilizada,
“The building blocks of innovation survey”, es tomada de

MIT SLOAN MANAGEMENT REVIEW en su edicion de
primavera de 2013 y su autoria pertenece a los
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investigadores del MIT Jay Rao and Joseph Weintraub.
Dicho modelo de cultura de la innovacion tiene un total de
6 bloques de construccion, 18 factores y 54 elementos.
(Cada bloque de construccion tiene tres factores, y cada
factor se compone de tres elementos). Los 54 elementos y
18 factores fueron probados en campo durante mas de dos
aflos en 15 compaiiias y se considera de validez estadistica
una herramienta de diagnodstico y accionar.

La implementacion de la herramienta busca ante todo
desarrollar un autodiagnostico sobre los elementos que
influyen de forma mas determinante en la cultura de la
innovacion, y asi medir esta en conjunto a sus bloques
constituyentes. Se tienen en cuenta los recursos, los
procesos y la medicion del éxito, los bloques mas faciles
de medir, y a los que los gerentes mas atencion prestan;
pero también se tienen en cuenta elementos que las
empresas a menudo confieren mucha menos atencion,
como las personas, los valores, los comportamientos y el
clima organizacional. Hoy en dia muchas compafias, asi
como muchos gerentes han empezado a ser conscientes de
que todo lo que implica valores y comportamientos de las
personas, asi como el clima del lugar de trabajo son
elementos intangibles y dificiles de manejar, pero de fuerte
influencia en los resultados. Estos temas “blandos” también
son abordados en el presente estudio.

Los encuestados deben evaluar su organizacion en cada
uno de los 54 elementos, en una escala de 1 a 5, utilizando
la siguiente escala: 1 = No, en absoluto; 2 = en una
pequefia parte; 3 = Moderado; 4 = En gran medida; 5 =
Completamente.

Las puntuaciones medias globales para cada elemento
se promedian, ademas proporcionan la puntuacion del
factor, y los promedios de factor de forma similar dando
como resultado la media del bloque de construccion. Ese
promedio de los seis bloques de construccion es lo que es
llamado "cociente de la innovacion". La herramienta
original estd disponible en la web del MIT SLOAN
MANAGEMENT REVIEW. [3].

e Poblacion estudio

La herramienta se aplicard sobre la poblacion total de
empleados directos y colaboradores de FEivos. Dicha
poblacion esta constituida por 19 personas incluyendo
directivos, trabajadores directos de todos los niveles de la
organizacion y colaboradores frecuentes, como creativos y
disefadores freelancers. Durante la jornada presencial de
sensibilizaciéon y recoleccion de informacién participaron
todos los empleados y colaboradores de Eivos (cuatro
personas no pudieron asistir y la recoleccion de informacion
se hizo via e-mail) procurando que cada persona no se
sintiera en representacion de un grupo o departamento, sino,
como representacion Unicamente de “‘si mismos” como
individuos, aportando sus capacidades, conocimientos e
inquietudes. Esto teniendo en cuenta lo que describe Molini
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“La experiencia dice que, cuanta mayor sea la cantidad de
participantes que vengan en representacion de si mismos,
mas eficaz sera el proceso participativo”. [4].

III. PRESENTACION DE RESULTADOS

La herramienta de recoleccion de informacion aplicada
cuenta con 6 bloques de construccion (valores,
comportamientos, clima laboral, recursos, procesos y €xito),
cada bloque de construccion tiene tres factores diferentes, y
cada factor se compone de tres elementos diferentes; para un
total de 54 elementos distintos a tener en cuenta para la
medicion de la cultura de la innovacion.

Para este analisis se utilizo la siguiente escala de 1 a 5:

TABLA 1
VALORACION DEL ANALISIS
Enuna Moderado En
pequefia gran
parte

No, en
absoluto

Completamente

Fuente: Herramienta de evaluacion.

Las puntuaciones medias globales para cada elemento se
promedian, ademas proporcionan la puntuacion del factor, y
los promedios de factor de forma similar dando como
resultado la media del bloque de construccion. Ese promedio
de los seis bloques de construccion es lo que es llamado
"cociente de la innovacion". Como también se sefialo
anteriormente, la aplicacion de la herramienta pretende
generar ante todo un autodiagnostico de la empresa.

A. Resultado general

Luego de la aplicacion de la herramienta de recoleccion
de la informacion se obtuvieron los siguientes resultados
promedio para los 6 bloque de construccion:

TABLA 11
PONDERACION TOTAL DE CADA UNO DE LOS
BLOQUES DE CONSTRUCCION

Bloque Calificacion |
Valores . 4.1
Comportamientos 4.3
Clima Laboral 4.3
Recursos 4.4
Procesos 4.4
Exito 4.5

Fuente: Evaluacion aplicada directamente a funcionarios y
colaboradores de Eivos.

El resultado a nivel general, entonces, por bloque de
construccion manifiesta que Eivos cuenta, a partir de la
percepcion de los miembros de la organizacion, con una
fuerte cultura de la innovacion.

Cultura de la Innovacion

s Cultura de la Innovacion
Valores

Comportami
3 entos

Clima laboral

r
Recursos

Fig 1. Ponderacién general de los 6 bloque de construccién de la
Cultura de la Innovacion
Fuente: Medicion realizada

Siendo, entonces, el bloque mas fuerte el del “Exito” con
una valoracion de 4.5, lo que muestra que la organizacion es
percibida como una empresa innovadora, se destaca en su
sector y ha crecido de forma importante en los ultimos afios
gracias a su capacidad innovadora; y el bloque mas débil el
de “Valores”, el cual, sin embargo, recibe una ponderacion
alta, 4.1, lo que muestra que en alta medida existe un alto
deseo por la experimentacion y el aprendizaje en el seno de
la organizacion.

B. Analisis por bloques

1. Valores

El primer bloque de informacion corresponde a los
valores. Son los valores los que impulsan las decisiones, que
se ven luego reflejadas en la forma en que una empresa gasta
su tiempo y dinero. Las empresas verdaderamente
innovadoras gastan generosamente su energia en ser
emprendedoras, promover la creatividad y fomentar el
aprendizaje continuo.

Este bloque recibio una ponderacion de 4.1, lo que
muestra un alto deseo por la experimentacion y el
aprendizaje en el seno de la organizacion. Este bloque tiene
3 factores: emprendimiento, creatividad y aprendizaje y la
medicién arroja los siguientes resultados:
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Fig 2. Factores del bloque “Valores”
Fuente: Medicion realizada.

a) Emprendimiento:

El factor emprendimiento recibe una calificacion de 4, la
cual corresponde a un elevado enfoque y un fuerte deseo de
emprendimiento por parte de la organizacion.

Cada uno de sus elementos fue calificado de la siguiente
manera:

eDeseo: recibi6 una calificacion de 4,2 dando a entender que
existe un alto deseo por crear y explorar nuevas oportunidades.

eAmbigiiedad: recibié una calificacion de 3,8 lo que indica
que hay un nivel moderado de tolerancia ante la contradiccion
y la ambigiiedad cuando estamos frente a nuevas
oportunidades. Este nivel moderado puede ser causado por
niveles de resistencia al cambio que salen a flote ante
situaciones nuevas.

eOrientacion a la accion: recibe una calificacion de 4 (en gran
medida) lo que demuestra que se prefiere la accion al analisis
estatica cuando se estd frente a oportunidades nuevas.

b) Creatividad:

El factor creatividad recibié una calificacion promedio de
4.4, mostrando una alta tendencia hacia el trabajo creativo y
que este proceso se disfruta. Sus elementos fueron
calificados de la siguiente manera.

elmaginacion: Una calificacion de 4.6 muestra que la
organizacion mantiene y estimula los nuevos procesos de
pensamiento y de solucion de problemas desde diversas
perspectivas.

eAutonomia: Se considera que el lugar de trabajo
proporciona en gran medida (calificacion: 4) la libertad para
buscar nuevas oportunidades. Los colaboradores de Eivos se
sienten libres y autonomos de analizar nuevas oportunidades.

eDisfrute: Una calificacion de 4.6 muestra que en Eivos las
personas disfrutan su trabajo, tienen libertad de reir y de ser
espontaneos, lo cual genera un buen clima laboral, propicio
para la innovacion.
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¢) Aprendizaje:

El factor aprendizaje recibid una calificacion de 4, lo que
muestra que en la organizacion se le da importancia manifiesta
al aprendizaje permanente y a la constante experimentacion.
Cada uno de sus elementos fue valorado asi:

eCuriosidad: La calificacion de 4.2 muestra que hay una alta
tendencia a la busqueda de lo nuevo, de lo desconocido, la
formulacion de preguntas, la exploracion, la investigacion, y
por ende el aprendizaje.

eExperimentacion: Una calificacion de 4.1 muestra que con
alta frecuencia se estd experimentando y probando nuevas
cosas en los procesos de innovacion.

eActitud ante el fracaso: Este elemento recibio una calificacion
de 3.8 y esto muestra que de forma moderada existe miedo a
fallar, aunque en una buena medida se considera el error y el
fracaso como algo indispensable en el proceso de
experimentacion y aprendizaje.

2. Comportamientos

Entre los comportamientos clave en materia de innovacion
tenemos, por parte de los lideres, motivar a los empleados con
una descripcion vivida del futuro, estimular el desarrollo de
nuevos proyectos y disminuir la burocracia; y por parte de los
empleados, comportamientos de apoyo a la innovacion
incluyen tenacidad en la superacion de obstaculos técnicos,
aprovechar al maximo los recursos cuando los presupuestos
son pocos (esto es clave en las pequefias empresas) y escuchar
a los clientes.

En Eivos el bloque correspondiente a los comportamientos
recibi6 una ponderacion de 4.3 que corresponde a que en gran
medida las personas que trabajan en Eivos sienten que en la
organizacion existen conductas y habitos de liderazgo que
inspiran y motivan conductas innovadoras. Cada uno de los
factores de este bloque de construccion recibio las siguientes
valoraciones:

Comportamientos

Motivacion Enganche Autoridad

Fig 2. Factores del bloque “Comportamientos”
Fuente: Medicion realizada
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a) Motivacién:

El factor motivacion recibié una ponderacion de 4,5
denotando altos niveles de inspiracion desde los lideres
hacia los comportamientos y las conductas innovadoras.
Sus elementos recibieron estas valoraciones:

elnspiracion: Una calificacion de 4.6 muestra que los
lideres transmiten una vision a futuro que propicia
oportunidades para todos al interior de la organizacion.

eDesafio: La ponderacion recibida, 4.7, muestra que con
muy alta frecuencia y en muy alta medida los lideres de
Eivos generan en las personas pensamientos y acciones con
mentalidad empresarial.

eModelos: Una ponderacion de 4.4, manifiesta que las
personas de la organizacion consideran que los lideres son
unos muy buenos ejemplos de mentalidad innovadora y
modelos de accion en este aspecto.

b) Enganche:

El factor enganche recibié una ponderacion de 4.1 lo
que muestra que la cultura de innovacién en Eivos hace
sentir a las personas apoyadas tanto en los buenos como en
los no tan buenos resultados y que reciben el entrenamiento
y la formacion adecuada para trabajar motivados y
decidirse a perseverar en los objetivos corporativos. Sus
elementos recibieron estas valoraciones:

eEntrenamiento: Una calificacion de 4.6 manifiesta que los
lideres de la empresa dedican tiempo a entrenar y a estar al
tanto de los esfuerzos de innovacion se las personan en alta
medida.

elniciativa: El elemento iniciativa con una calificacion de
3.6 muestra que de manera moderada personas de todos los
niveles de la organizacion deciden espontaneamente
innovar y participar en procesos innovadores. Este nivel
moderado exige que personas de niveles no estratégicos y
creativos sean motivadas a participar en la medida de sus
posibilidades en los procesos creativos e innovadores.

eApoyo: Con una ponderacion de 4.1, la medicion de este
elemento muestra que en gran medida las personas de la
organizacion se sienten apoyada tanto en sus €éxitos como
en sus fracasos.

c) Autoridad:

El factor autoridad recibié una ponderacion de 4.4 lo
que muestra que en gran medida se percibe en la
organizacion que el liderazgo se ejerce con autoridad
constructiva y con la capacidad de modificar el rumbo
cuando es necesario. Sus elementos recibieron estas
valoraciones:

eInfluencia: Una calificacion de 4 manifiesta que en Eivos
los lideres utilizan estrategias apropiadas para ayudar a las
personas a  afrontar  obstaculos y  conflictos
organizacionales de forma constructiva.

eAdaptacion: Adaptacion recibe una ponderacion de 4.6
que indica que los lideres de la empresa son capaces de
modificar el curso de la accion cuando se hace necesario,
es decir, no hay resistencia por parte de los directivos en
corregir planteamientos estratégicos si estos no conducen a
la consecucion de los objetivos de innovacion.

eTenacidad: La valoracion recibida, 4.7, indica que los
lideres de la organizacién, en alta medida, persisten en
seguir las oportunidades, incluso en medio de la
adversidad.

3. Clima Laboral:

El clima laboral es un factor altamente influyente en
cualquier escenario de trabajo que hasta tiempos recientes
no era tenido en cuenta. Un clima de innovacion cultiva el
compromiso y el entusiasmo, disminuye la rotacion de
personal, desafia a la gente a tomar riesgos dentro de un
ambiente seguro, fomenta el aprendizaje y fomenta el
pensamiento independiente.

Este tercer bloque de construccion, Clima laboral,
recibié una ponderacion de 4.3, lo que muestra que en alta
medida en la organizacion hay un ambiente humano y
fisico agradable y propicio a la innovacion. Sus 3 factores,
colaboracion, seguridad y simplicidad recibieron las
siguientes valoraciones:

Clima laboral
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Fig 3. Factores del bloque “Clima laboral”
Fuente: Medicion realizada.
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a) Colaboracion:

Este factor recibid una ponderacion de 4, lo que
manifiesta que en alta medida el grupo de trabajo de Eivos se
complementa y se colabora de forma activa en temas
relacionados con la innovacion y la generacion de cosas
nuevas. Los elementos de este factor recibieron estas
valoraciones.

eComunidad: Una ponderacion de 3.6 denota que Eivos de
forma moderada se considera una comunidad que maneja un
lenguaje comun en temas de innovacion. Esta valoracion
moderada manifiesta la necesidad de generar unidad
conceptual en temas especificos de innovacion, creatividad e
ideacion.

eDiversidad: La ponderacion de 4.4 muestra que en la
organizacion se valoran y se aprovechan las diferencias
personales e ideoldgicas que existen y se valora la variedad
de personalidades y formas de pensar como soporte a los
procesos creativos.

eTrabajo en equipo: Con una valoracion de 4.1 se considera
que en alta medida el equipo de trabajo de Eivos siente que
su labor conjunta es productiva al momento de generar ideas.

b) Seguridad:

El factor seguridad recibié una valoracion promedio de
4.6. Sus elementos recibieron las siguientes valoraciones:

eConfianza: Una ponderacion de 4.6 muestra que en alta
medida se hacen realmente a conciencia las cosas
consideradas importantes en la organizacion.

e[ntegridad: Una valoracién de 4.6 manifiesta que el equipo
de trabajo esta dispuesto a manifestar abiertamente cualquier
medida que esté en contra de sus principios y valores, y
sienten libertad para hacerlo.

eApertura: La ponderacion de 4.6 muestra que las personas
que trabajan en Eivos se sienten capaces de expresar
libremente sus opiniones, incluso sobre ideas no
convencionales o controversiales.

C) Simplicidad:

Este factor recibié una valoracion de 4.4 lo que indica
que en alta medida los miembros de la organizacion sienten
que el trabajo no esta regido por rigideces burocraticas. Cada
uno de los elementos de este factor recibio estas
valoraciones:

eBurocracia: Una valoracion promedio de 4.8 manifiesta que
en muy alta medida los miembros de la organizacion sienten
que la misma minimiza las normas, las politicas y la
burocracia, y sienten la capacidad de simplificar su lugar de
trabajo.
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eResponsabilidad: La ponderacion recibida, 4.8, indica que
las personas en la organizacion toman la responsabilidad de
sus propias acciones y evitar culpar a los demas.

eToma de decisiones: Una valoracion de 3.6 muestra que los
miembros de la organizacion sienten una moderada
capacidad de empezar y hacer avanzar iniciativas en la
empresa.

4. Recursos:

Los recursos comprenden tres factores principales: las
personas, los sistemas y los proyectos. De todos, las personas
son lo mas importante, ya que tienen un gran impacto sobre
los valores y el clima de la organizacion.

En Eivos el bloque de construccién llamado recursos
recibi6é una ponderacion de 4.4 lo que muestra que en alta
medida los miembros de la organizacion consideran que esta
encamina suficientes recursos a los procesos relacionados
con la innovacion. Cada uno de sus factores recibio las
siguientes valoraciones:

Recursos

4,5 -

’

47 - B Recursos

iy

Fig 4. Bloque Recursos
Fuente: Medicion realizada

a) Personas:

El factor llamado “personas” recibid una ponderacion de
4,2, lo cual indica que la organizacion cuenta con el talento
interno y externo para crecer en su cultura de la innovacion.
Cada uno de los elementos de este factor recibi6o estas
valoraciones:

eTriunfadores: La organizacion considera en gran medida
que cuenta con lideres comprometidos que estan dispuestos a
ser campeones de la innovacion. La ponderacion fue de 4.6.
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eExpertos: La ponderacion de este elemento fue de 3.8 lo
que muestra que de forma moderada se tiene acceso a
expertos que orienten y agreguen nuevo conocimiento a los
procesos creativos.

eTalento: La valoracion de 4.2 manifiesta que la
organizacion considera que cuenta con el talento interno
necesario para tener éxito en sus proyectos de innovacion.

b) Sistemas:

Este factor recibid una ponderacion de 4.6 y sus
elementos recibieron las siguientes valoraciones:

eSeleccion: La ponderacion de 4.7 muestra que el sistema de
reclutamiento y contratacion de la empresa esta a favor de la
cultura de la innovacion.

eComunicacion: La ponderacion de 4.5 muestra que la
empresa, de acuerdo a sus colaboradores, cuenta con buenas
herramientas de colaboracion para apoyar los esfuerzos de
innovacion.

eEcosistema: La valoracion de 4.5 manifiesta que la empresa
considera que sus relaciones con aliados clave, proveedores,
vendedores, etc. favorecen la innovacion.

c) Proyectos:

El factor relacionado con los proyectos recibid una
valoracién promedio de 4.3. Sus elementos recibieron las
siguientes valoraciones:
eTiempo: La valoracion de 4.3 manifiesta que en alta medida
se dedica tiempo a la generacion de ideas y a la busqueda de
oportunidades que generen nuevos proyectos.

eDinero: Una valoracion de 4.3 indica que la organizacion,
de acuerdo a sus miembros, dedica suficientes recursos
financieros a la consecucion de nuevas oportunidades.

eBEspacio: La ponderacion de 4.2 muestra que la
organizacion destina en alta medida espacio fisico y/o virtual
para buscar nuevas oportunidades.

5. Procesos:

Los procesos son la ruta que siguen las innovaciones que
se van desarrollando. Es la forma en la que se capturan y
tamizan las ideas para la revision y priorizacion de proyectos
y la creacion de prototipos.

El bloque de procesos recibié una ponderacion de 4.4
mostrando que la organizacion considera que tanto la
generacion de ideas y su puesta en practica obedecen a
procesos efectivos. Cada uno de sus factores recibio las
siguientes valoraciones:

Procesos

4,6 -

)

SN\

W Procesos

3,6 T T T
Ideas Forma Captura

Fig 6. Bloque de Procesos
Fuente: Medicion realizada.

a) Ideas:

El factor de las ideas recibio una valoracion de 4 y cada
uno de sus elementos recibio las siguientes valoraciones:

eGeneracion: Una ponderacion de 3.6 muestra que de forma
moderada, en la organizacion se generan sistematicamente
ideas a partir de un conjunto amplio y diverso de fuentes.
Esta ponderacion debe ser mejorada ampliando las fuentes y
los recursos de ideacion.

eFiltro: Una ponderacion de 4.2 indica que el alta medida en
la organizacion se filtra y se refinan las ideas de forma
metddica para identificar las  oportunidades mas
prometedoras.

ePrioridad: La valoracion de 4.4 muestra que en alta medida
se seleccionan las oportunidades a partir de una cartera de
riesgo claramente establecida.

b) Forma:

Este factor tuvo una valoracion muy alta, de 4.7 y cada
uno de sus elementos recibi6 las siguientes valoraciones:

ePrototipos: La organizacion da a este elemento una
ponderacion de 4.5 lo que muestra que considera que se
generan rapidamente prototipos y modelos de prueba con el
fin de atender a oportunidades prometedoras.

eFeedback: Una ponderacion de 4.7 muestra que en alta
medida la organizacion tiene ciclos de retroalimentacion
entre la empresa y el cliente.
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eFalla inteligente: La valoracion de 4.8 manifiesta que en
alta medida la organizacion usa criterios de “falla
inteligente” para analizar posibles errores.

¢) Captura:

El factor captura recibid una valoracion de 4.6 y sus
elementos recibieron las siguientes valoraciones:

eFlexibilidad: Con una ponderacion de 4.7 la organizacion
manifiesta que sus procesos estdn disefiados para ser
flexibles en lugar de estar controlados burocraticamente.

e[ anzamiento: La valoracion de 4.7 muestra que la empresa
considera que con agilidad se vuelcan al mercado con el fin
de atender las oportunidades mas prometedoras.

eAsignacion: La valoracion de 4.6 muestra que la empresa
considera que en alta medida se asignan rapidamente
recursos dedicados a las iniciativas que muestran promesa
mercado y que estos son suficientes.

6. Exito:

El bloque éxito recibi6 una valoracion promedio de 4.5 la
cual indica que la organizacion es percibida como una
empresa innovadora, se destaca en su sector y ha crecido de
forma importante en los ultimos afos gracias a su capacidad
innovadora. Sus factores recibieron las siguientes
valoraciones:

Exito

45 -

4,3 -

m Exito

Fig 7. Bloque Exito
Fuente: Medicion realizada.
a) Externo:

El factor relacionado con el éxito externo recibié una
valoracion de 4.6 mostrando que los miembros de la
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organizacion en alta medida consideran que esta tiene un
importante reconocimiento en el sector. Cada uno de sus
elementos tuvo las siguientes valoraciones:

oClientes: Una valoracion de 4.6 muestra que los clientes
consideran a Eivos una organizacion innovadora. Esto desde
el punto de vista de los miembros de la organizacion.

eCompetidores: Una valoracion de 4.6 muestra que la
empresa considera que su rendimiento a nivel de innovacion
es mucho mejor que otras empresas en su campo.

eFinanzas: Con una valoracion de 4.6 la empresa considera
que en alta medida los esfuerzos llevados a cabo en
innovacion la han llevado a un mejor desempefio financiero
que a otras empresas del sector.

b) Empresa:

El factor relacionado con el éxito de la empresa recibid
una ponderacion de 4.6 y cada uno de sus elementos recibid
las siguientes valoraciones:

eProposito: Una valoracion de 4.7 muestra que en alta
medida la organizacion considera que piensa en la
innovacion como una estrategia a largo plazo en lugar de una
herramienta para el corto plazo.

eDisciplina: La valoraciéon de 4.1 muestra que la empresa
manifiesta poseer un enfoque intencional, integral y
disciplinado para la innovacion.

eCapacidades: De todos los elementos de la prueba, el
referente a las capacidades es el unico con una ponderacion
de 5, es decir que la empresa manifiesta de forma unanime
que sus proyectos de innovacion la han ayudado a crecer de
forma notable y a desarrollar nuevas capacidades que no
tenian hace tres afos.

¢) Individual:

El factor de éxito individual recibié una valoracion de
4.2 lo que manifiesta que los miembros de la empresa sienten
en alta medida que participan de forma activa e importante
en los procesos de crecimiento relacionados con la
innovacion. Cada uno de sus elementos recibi6 las siguientes
valoraciones:

eSatisfaccion: Una ponderacion de 4.6 muestra que en alta
medida los individuos se encuentran satisfechos con su labor
y su participacion en los procesos de la empresa relacionados
con la innovacion.

eCrecimiento: La valoracion de 4.5 indica que en la empresa
se construyen y fortalecen de forma consciente e intencional
las competencias de los individuos relacionadas con la
innovacion y la participacion en nuevas iniciativas.
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eRetribucion: Una ponderacion de 3.6 muestra que de forma
moderada la organizacién premia a las personas por
participar en las oportunidades potencialmente riesgosas,
independientemente del resultado. Esta valoracion puede
mejorarse a través de un sistema de incentivos.

A continuacion, se genera, en base a los resultados
anteriores una propuesta de fortalecimiento de la cultura de
la innovacion para la empresa.

IV. PROPUESTA DE FORTALECIMIENTO DE LA
CULTURA DE LA INNOVACION DE LA EMPRESA.

De acuerdo con los resultados obtenidos al aplicar la
herramienta de recoleccion de la informacion a los
integrantes del grupo de trabajo de Eivos, se ha generado una
serie de recomendaciones encaminadas a fortalecer la cultura
de innovacion de la empresa.

Primero se seleccionaron los puntos criticos o débiles, es
decir, los elementos que recibieron la valoracion mas baja
(moderada) de todos los factores y bloques de construccion,
y se hacen recomendaciones para cada uno de ellos. Luego
se generaron unas recomendaciones generales:

A. ELEMENTOS CRITICOS:

Se seleccionaron los siguientes elementos por tener las
valoraciones mas bajas (moderada) para generar para ellos
las siguientes propuestas:

e Ambigiiedad

TABLA III
VALORACION DE LA “AMBIGUEDAD”
Bloque Valores
Factor Emprendimiento
Elemento Ambigiiedad
Enunciado Somos tolerantes ante la
contradiccion y la
ambigiiedad cuando
estamos frente a nuevas
oportunidades.
Valoracién 3.8

Fuente: Elaboracién propia.

La valoracion moderada del elemento “ambigiiedad”
manifiesta que la empresa podria ser mas tolerante ante la
contradiccion cuando se encuentra ante  nuevas
oportunidades.

Vencer la resistencia a los nuevos desafios es uno de los
procesos mas importantes para fortalecer la cultura de la

innovacién de una empresa. Los resultados de la medicion
muestran que Eivos es una empresa entusiasta ante los
nuevos desafios, podria fortalecerse la tolerancia ante las
contradicciones generadas por las nuevas oportunidades;
para ello se recomienda el desarrollo de talleres de
creatividad que permitan generar conciencia grupal de que
todo cuanto nos rodea es material para nuevas oportunidades
innovadoras, la practica del pensamiento divergente y
fortalecer el convencimiento de que la contradiccion es una
oportunidad permanente de aprendizaje.

e Actitud ante el fracaso:

TABLA IV
VALORACION DE LA “ACTITUD ANTE EL
FRACASO”
Bloque Valores
Factor Aprendizaje
Elemento Actitud ante el fracaso
Enunciado No tenemos miedo a fallar,
y tratamos el fracaso como
una oportunidad de
aprendizaje
Valoracion 3.8

Fuente: Elaboracion propia.

La valoracion promedio del elemento “Actitud ante el
fracaso” nos muestra que la empresa deberia trabajar en
disminuir el miedo al fracaso y enfocarlo mas como una
oportunidad de aprendizaje. Se recomienda la generacion
frecuente de actividades de produccion creativa que
promuevan la espontanea produccion creativa “irreverente”,
la cual puede, en apariencia, verse destinada al fracaso o
como algo improductivo, pero puede servir de insumo para
el ensamble con ideas futuras que generen nuevas
oportunidades y productos innovadores. [5].

e Iniciativa:

TABLAV
VALORACION DE LA INICIATIVA

Bloque Comportamientos

Factor Enganche

Elemento Iniciativa

Enunciado En nuestra organizacion
gente de todos los niveles
decide espontaneamente
innovar y participar en
procesos innovadores.

Valoracién 3.6

Fuente: Elaboracién propia.
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La ponderacion del elemento “iniciativa” muestra que
podria mejorarse el nivel en el que las personas de toda la
organizacion se involucran espontaneamente en el innovar y
en participar en procesos innovadores. Se recomienda la
aplicacion de nuevos métodos de atribucion de
responsabilidades entre los empleados en temas relacionados
con innovacion, creatividad y generacion de ideas; asi como
una division del trabajo relacionado con nuevos proyectos
que incluya personas de todos los niveles de la empresa.

e Comunidad:

TABLA VI
ELEMENTO “COMUNIDAD”

Bloque Clima laboral
Factor Colaboracion
Elemento Comunidad
Enunciado Somos una comunidad que

habla un lenguaje comun

sobre la innovacion.
Valoracion 3.6

Fuente: Elaboracién propia.

La valoracion de 3.6 en el elemento “Comunidad” sefiala
que existe un moderado lenguaje comun en términos de
innovacion. Para fortalecer este aspecto se recomienda una
jornada de capacitacién que genere unidad conceptual con
todos los aspectos, términos, procesos y temas relacionados
con la innovacion, con el fin de generar una comunidad con
un mismo lenguaje sobre el tema.

de innovacion en la empresa se recomienda la aplicacion de
un taller que conjugue el proceso de toma de decisiones (1.
Definicion del problema, 2. Analisis del problema, 3.
Evaluacion de alternativas) con el proceso creativo (1.
Reconocimiento del problema, 2. Inmersion, 3. Incubacion,
4. Perspectiva, 5. Verificacion y aplicacion).

e Expertos:
TABLA VIII
VALORACION DEL ELEMENTO “EXPERTOS”
Bloque Recursos
Factor Personas
Elemento Expertos
Enunciado Tenemos acceso a expertos
en innovacion que pueden
apoyar nuestros proyectos.
Valoracién 3.8

Fuente: Elaboracion propia.

La calificacion moderada (3.8) del elemento “Expertos”
indica que la organizacion estd de forma moderada en
contacto con expertos que apoyen y dinamicen los proyectos
de innovacion. La gerencia permanentemente adelanta
estudios de actualizacion en temas directivos y de
innovacién, asi mismo se recomienda la vinculacion a los
programas de actualizacion en innovacion que se llevan a
cabo en la region.

e Generacion:

TABLA IX
Toma de decisiones: VALORACION DEL ELEMENTO “GENERACION”
Bloque Proceso
TABLA VII
VALORACION DEL ELEMENTO “TOMA DE Factor Ideas
DECISIONES”
Bloque Clima laboral Elemento Generacion
Factor Simplicidad Enunciado Generamos
sistematicamente ideas a
Elemento Toma de decisiones partir de un conjunto amplio
y diverso de fuentes.
Enunciado Sabemos exactamente como Valoracion 3.6
empezar y hacer avanzar Fuente: Elaboracion propia.
iniciativas en la empresa.
Valoracion 36 Ante la valoracion moderada de la generacion sistematica
de ideas a partir de un conjunto amplio y diverso de fuentes,

Fuente: Elaboracion propia.

La valoracion del elemento simplicidad, indica que los
miembros de la organizacion saben en una forma moderada
como empezar y hacer avanzar iniciativas en la empresa.
Para fortalecer el proceso y la capacidad de decisién temas
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se recomienda la implementacion de procesos sistémicos y
conscientes de generacion de ideas, para pasar de la
generacion silvestre de ideas y mayormente en momentos en
que se hacen necesarias, a la generacion voluntaria,
autdbnoma y sistémica de ideas en el momento en que se
quiera. Para ello se recomienda el uso frecuente de estimulos
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al azar y provocacion, resolviendo ante un estimulo
aleatorio, preguntas como “;qué pasaria  si...?”,
“supongamos que...”, “y si...” etc. [6].

e Retribucion:

TABLA X
VALORACION DEL ELEMENTO “RETRIBUCION”

Bloque Exito

Factor Individual

Elemento Retribucion

Enunciado Premiamos a las personas
por participar en las
oportunidades
potencialmente riesgosas,
independientemente del
resultado.

Valoracién 3.6

Fuente: Elaboracion propia.

La valoracion del elemento “Retribucion” fue de 3.6.
Ante esta ponderacion moderada se recomienda la
implementacion de un sistema de incentivos para los
miembros de la organizacion que generen propuestas
innovadoras. Este sistema de incentivos no se debe limitar al
aspecto meramente econdmico € ignorar a otros que sean
también factores potenciales de motivacion. Se habla, segiin
Zapata, en este caso, de los incentivos intrinsecos vinculados
con una participacion de poder o posicion en el seno de la
empresa, la retroalimentacion constante del desempefio a
través de la evaluacion, el mejoramiento de la estabilidad
laboral y la carrera profesional, la sensacion de éxito, la
autoestima, el estimulo a la participacion y el reconocimiento
en publico. [7].

B. RECOMENDACIONES GENERALES:

A nivel general la principal recomendacion para la
empresa es la conformacion de un comité de innovacion que
sera el encargo de las decisiones estratégicas con relacion a
la innovacion en la empresa y de equipos de trabajo dentro
de la organizacion, que se encargarian de la ejecucion de los
proyectos especificos de innovacion.

Este comité de innovacion tendria actividades permanentes
como establecer unos mecanismos intencionales para la
vigilancia y la recoleccion de ideas desde todos los niveles
de la organizacion. También tendria actividades esporadicas
(mensuales es la recomendacion) como:

eRevisar y contestar las nuevas propuestas de innovacion.

eAnalizar la cartera de proyectos en curso.

eDecidir sobre la continuidad e incorporacioén de proyectos.

eDeterminar las capacidades necesarias para cada proyecto
de innovacion y compararlas con las disponibles. Etc. [8].

Este comité de innovacion sera el punto de partida para la
estructuracion de un Sistema de Gestién de la Innovacion
que alimente y fortalezca la conciencia de la vital
importancia de la innovacion en el contexto actual de un
mundo cada dia mas cambiante y tecnologicamente cada vez
mas exigente; y se generen acciones y mecanismos
permanentes de gestion y aplicacion del conocimiento en pos
de la innovacion.

V. CONCLUSIONES

eEn un entorno empresarial cada vez mas exigente y
competido, se hace imprescindible que las empresas se
diferencien a través de culturas organizativas de
innovacion que posean principios firmes y valores comunes
para todo el cuerpo de la organizacion. Es ventajoso que
las culturas empresariales centren su foco de atencion hacia
la innovacién como principal foco generador de valor tanto
para empleados como para todo el entorno social que rodea
la empresa.

elas empresas innovadoras se diferencian de las no
innovadoras en que cuentan con una forma de ver los
problemas, los negocios y las oportunidades desde
multiples perspectivas y con diversidad de enfoques;
centrandose en crear espacios abiertos de participacion
donde personas de todos los niveles de la organizacion es
consciente de sus capacidades y se les estimula a que las
mejoren.

eToda herramienta de medicion y diagnéstico de la cultura
de innovacion de una empresa debe medirse por su efecto
sobre los valores, actitudes y comportamientos de las
personas, puesto que son los individuos y su actuar lo que
determina el cardcter innovador o no de una empresa. Asi
mismo todo diagnéstico relacionado debe ir encaminado a
generar y mejorar las pautas de conducta encaminadas a la
innovacion.

ela empresa Eivos ha decidido adoptar la innovacioén
como valor principal de su cultura, y dentro de cada una de
las actividades laborales y de negocio, tales como
investigacion y desarrollo, mercadeo, comercial, recursos
humanos, comunicaciones, etc.

eLa empresa Eivos debe trabajar en el fortalecimiento de
factores criticos de su cultura de la innovacidn, tales como:
actitud ante el fracaso, iniciativa, retribucion e incentivos,
asesoramiento de expertos, generacion de ideas, entre
otros. Asi mismo se dispone de una voluntad clara por
parte de los socios y directivos para invertir tiempo y
recursos en el mejoramiento de estos factores criticos y asi
permanentemente fortalecer la cultura de la innovacion.
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eDentro del proceso de aprendizaje de la empresa Eivos se
ha generado unidad conceptual en cuanto a que la
innovacion no es una actividad individual, ni exclusiva de
la direccion, sino que requiere del compromiso y del
trabajo en equipo de todos los miembros de todos los
niveles de la empresa. Solo aglutinando los esfuerzos de
toda la organizacion se puede tener éxito en la actividad
innovadora.

La empresa Eivos debe generar encuentros permanentes,
guiados por expertos, encaminados hacia la expresion
creativa de las personas. Esto con el fin de posibilitar la
generacion permanente, consiente y voluntaria de ideas y
cambios encaminados a la gestacion de nuevos proyectos.
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