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RESUMEN 

La presente investigación propone un estudio de factores sobre la capacidad de adoptar 

nuevas rutinas y nuevos programas como actividad innovadora en las organizaciones. La 

adopción de innovaciones se toma como ejemplo para estudiar a organizaciones que no 

cuentan con este tipo de proceso o aquellas que si tienen este tipo de proceso pero carentes 

de estructura y esquema general. Se toma el caso de una institución académica mexicana. 

Primeramente, se estudian los tipos de innovación, Qa innovación incremental, radical, 

organizacional, entre otras) y su impacto en la competitividad y el valor agregado en las 

empresas. Después se hace una identificación de los efectos de la innovación en el mercado, 

así como su vínculo con la globalización y el soporte tecnológico. Se analizan también con 

detalle las tendencias en actividades de estructuración recientes. Lo anterior tiene como 

objetivo señalar la importancia de la innovación hoy en día y demostrar la necesidad de 

diseñar estructuras que soporten procesos de innovación. 

Para esta investigación, la actividad innovadora se ejemplifica con la adopción de nuevas 

rutinas y programas (innovación organizacional) para lograr identificar y evaluar los factores 

se realiza un caso de estudio. Además, se presentan ejemplos de empresas líderes en la 

manera en que estructuran sus procesos de innovación, así como aquellos factores que 

favorecen dicho proceso. 

La metodología propone identificar los conceptos clave de la revisión de la literatura y 

proponer un modelo-síntesis, señalando los factores y elementos críticos. De igual manera, el 

caso de estudio utiliza entrevistas, cuestionarios, su triangulación, y una comparación 

estadística para poder proponer un modelo síntesis que muestre los factores hallados para 

incorporar nuevos programas y rutinas como actividad innovadora. 
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Capítulo 1 

"La inmuuión m t:Í.en; rnda que u:r con la imersián en d departam:nto de /mE5tiguión y üsandlo, me; amm del dúrro, 

e; amm de la w,te que se tien?, amJ san di:rigjda y afánto se puede cherrr de sus ideas y de las iniaatiws de a:mbiar'~ 

Steu:]ch, Apple CEO(J998) 

INTRODUCCIÓN 

El objetivo de éste capitulo es introducir el tema de la innovación y su relación con la creación de 

valor y la competitividad de las empresas en un mundo globalizado . .A5Í mismo, se describirá el 

origen de la investigación realizada en esta tesis, los objetivos y alcances que son fundamentales 

para un proyecto de investigación, donde se define operacionalmente a la innovación y, finalmente, 

la estructura de la tesis con el contenido de cada capítulo y, finalmente la sección de resultados 

esperados donde se plantean las 2 preguntas básicas de la investigación. 
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1.1. ANTECEDENTES Y ORIGEN DE LA INVESTIGACIÓN: INNOVACION 

Y CREACION DE VALOR 

En el mundo globalizado, la competitividad de los países y las empresas son prerrequisitos para un 

mejor desarrollo. Dicho desarrollo se realiza a través de la creación de valor en los procesos, en los 

productos o en los modelos de negocio. Hoy mencionar a Toyota y su sistema de producción, a 

Apple y su proceso de diseño, a Dell y su modelo de negocios, es sinónimo de innovación. Hoy la 

competitividad ya no depende tanto de los "factores tradicionales de producción" - tierra (recursos 

naturales), trabajo y capital- sino del conocimiento y la capacidad para innovar1
• 

La competitividad de un país no es fácil de determinar. Hoy existen instituciones que intentan 

medir la capacidad de una economía para facilitar el proceso de creación de valor (i.e. innovación y 

desarrollo tecnológico) por pane de sus empresas2
• En este sentido, la economía :Mexicana se ha 

caracterizado por una pérdida de competitividad al estar en la posición 52 de 131 países, a pesar de 

ser la 10ª economía exponadora del mundo3
• En el índice tecnológico del mismo repone, México 

ocupa la posición 49 de 122 países reflejando la carencia de desarrollo propio, la falta de 

innovación y el incipiente desarrollo de clusters industriales. Así mismo, ocupa la posición 64 de 

127 en la competitividad empresa. México prefiere imponar o transferir tecnología (i.e. lugar 6 en 

el índice de transferencia de tecnología) y cienamente el país está rezagado en la adopción de 

tecnologías de información y comunicaciones (i.e. lugar 49 en el índice ICI). 

Los cambios derivados de los procesos de innovación y desarrollo tecnológico son evidentes en 

cada economía del mundo, sin imponar su nivel de desarrollo. Para las economías basadas en 

recursos naturales, su reto es moverse hacía una economía basada en la eficiencia, en donde la 

generación de valor se da por ventajas competitivas más que por ventajas comparativas. El reto 

aquí, entonces, es moverse a una economía basada en la innovación, en donde la creación de valor 

único prevalece (Poner, 1998)4. En cualquier nivel de desarrollo, la innovación como proceso de 

cambio es fundamental, ya que esta subraya la creación de nuevos recursos y la imponancia de 

1 Drncker, P. {1989) Pág. 15 
~ Ver World Economic Fonm1 {WEF) 
-1 1111¡):, .· \\\\1.\.¡::\.T.',\dlll"\ll\l.(1~ 

• Páginas 163-164 
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establecer procesos estructurados y más sofisticados que meJoren la competitividad de las 

empresas y los países. Entonces la innovación es una actividad de naturaleza panicular, 

diferenciada de la minimización de costos y la pugna por calidad que surge de la competencia. El 

mercado es quien determina si una innovación es viable o no. En el capítulo 2 de la presente tesis 

se discutirá con mayor profundidad este tema. 

Para los gobiernos, la innovación es una medida de cómo se posiciona un país en la economía 

mundial. En Canadá por ejemplo, existe un entendimiento generalizado acerca de "la brecha de 

innovación" entre el país mismo y el resto de las economías "G7" 5
• Esta brecha se refiere a la 

percepción que existe en cada uno de los países con empresas menos innovadoras que la 

competencia extranjera, sobre todo en el sector de alta tecnología. Los gobiernos tienen un interés 

panicular en las innovaciones de cienos sectores industriales en crecimiento, por ejemplo, el de 

telecomunicaciones, biotecnología y la industria aeronáutica (Astebro, 2005).6 

Para las empresas y los empresarios, el concepto de innovación es más básico, es parre de un 

proceso de negocio, es decir, lo que hacen para sobrevivir. Es normal que a nivel empresa no se 

piense en innovación, solo se hace. La innovación depende de la competencia, es decir, otras 

empresas que companen los mismos mercados y de cómo los clientes los distinguen de otras 

empresas. Desde este punto de vista, el proceso de innovación es intuitivo, resultado de trabajo y 

un poco de suene mientras se busca algo distinto. 

La creación de valor a nivel de empresa está inmersa en una dinámica competitiva caracterizada 

por la globalización, la reducción del tiempo, la economía en tiempo real y la integración de 

diferentes tecnologías para crear nuevas aplicaciones. Esta dinámica requiere cada vez más de la 

innovación a nivel de empresa, de las características de la empresa innovadora y de la evolución 

tecnológica (Narayanan, 2000).7 

Lo anterior conlleva a la necesidad de "organizar'' de mejor manera los procesos y resultados de la 

innovación, así como a "desarrollar'' las estructuras, recursos y factores organizacionales que 

ó El auto llamado "Grnpo de los Siete" está conformado por GmacL~, Francia, Alemania, Italia, Japón, Inglaterra y Estados Unidos. 
,, Páginas 23-24. 
7 Página 14 
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soponen este fin. Existen diferencias en cómo las empresas logran lo anterior en relación al 

proceso de innovación y su eficiencia. No es extraño entonces que desarrollar la capacidad de 

innovación sea hoy prioritario para las industrias y para los gobiernos de los países. (Arthur D. 

Little, 2005).8 

La innovación incremental o radical, no debe ser vista solamente como creatividad sino como un 

proceso que además, involucra a la mejora continua, el perfeccionar bienes y servicios tomando en 

cuenta las necesidades del mercado. Así mismo, la innovación es la posibilidad real de generar 

ventajas difíciles de imitar, paniendo de la creatividad y del ingenio principalmente de los clientes 

internos (empleados) de cualquier empresa, pero también de la retroalimentación de los usuarios y 

clientes externos. Una innovación consiste en realizar actividades de manera diferente, ofrecer 

nuevas soluciones al entorno "estable". La intención es entonces, incorporar a la innovación como 

un proceso de negocio y administrar el conocimiento obtenido. 

"La innovación no necesariamente implica la comercialización de mayores 

avances en el estado del ane de la tecnología (innovación radical), pero sí incluye 

la utilización de cambios en menor escala del knowhowtecnológico (innovación 

incrementaD" (Rothwell & Gardiner, 1985)9. 

El reto entonces, es crear y/ o desarrollar dentro de las empresas, sistemas de innovación 

posiblemente a través de grupos internos que mejoren la eficiencia de su capacidad y que 

establezca las líneas de comunicación internas y externas para acceder al conocimiento. También 

consiste en la coordinación de diferentes proyectos con equipos de trabajo, y que la empresa sea 

capaz de "aprender" (Dávila et. al. 2006). 1º Así mismo, es imponante desarrollar una estrategia 

companida y un liderazgo que pueda alinear los objetivos y el componamiento de las diferentes 

panes de la empresa (Tidd et. al 2005). 11 

R Página 2 
9 /mention, Innmntim, n'innmntimarrl the rde of d'IC user; T <IÍJWUltÍon, 3, 168 {1985). 
1: Página 72 
11 Página 26 
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El potencial de mejora de los sistemas de innovación se reflejaría en una mayor tasa de innovación, 

menor tiempo de desarrollo de productos o tiempos de manufactura menores, incremento en 

ventas, reducción de costos en desarrollo del producto, entre otros. En este sentido, el estudio de 

la firma consultora A D. Little (2005) 12 muestra que las empresas más eficientes en el proceso de 

innovación, tienen retornos sobre la inversión de innovación de hasta 10 veces mayores que las 

que no cuentan con él. 

Lo anterior significa que la capacidad de innovar tiene diferentes niveles y procesos asociados a 

ella, y que esto depende de las características de la empresa. Existe innovación natural, cuyas 

características principales son: estructuras no formales, beneficios de corto plazo, no tiene impacto 

estratégico, se solucionan problemas al azar y hay un modo dominante en la solución de problemas 

por especialistas. También existe la innovación de alto involucramiento, orientada a metas 

estratégicas y a monitorear la innovación en relación a las metas organizacionales, utilizando 

sistemas en línea o sistemas expertos. Otra innovación es aquella que centra sus esfuerzos en las 

redes organizacionales o sociales para crear beneficios superiores. Finalmente, existe innovación 

total en aquellas organizaciones que aprenden, en donde la innovación es un modo dominante de 

su comportamiento diario, donde se comparte el aprendizaje, y donde todos en la organización 

participan en procesos de innovación incremental y/ o radical (Tidd et. al, 2005). 13 

1.2. PROBLEMÁTICA Y JUSTIFICACIÓN 

En la sección anterior se habló de la importancia de la innovación en la creación de valor en 

empresas y países. A continuación se presenta un cuadro sinóptico de algunos síntomas a nivel 

empresa y algllllas de las causas que reflejan la baja estructuración y organización de las actividades 

de innovación al mismo nivel. Dichos síntomas, limitan la generación de valor en las empresas 

mexicanas. La intención de esta sección es hacer al objetivo general de la investigación relevante 

para la tesis expuesta. 

12 Página 15 
1.1 Página 28 
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Tabla l. Problemática de Innovación de las empresas mexicanas 

Síntomas Owsas 

Bajo nivel de competitividad de México Muchos factores, entre ellos la 
capacidad para mnovar es 
importante 

Baja en ventas - Pérdida de Mercado Competidores que sí innovan ( con 
procesos buenos, regulares o 
malos) 
Productos de baja calidad y 
atractividad 

Existen ideas creativas individuales No hay un modelo que las reúna 
buenas 

Existen grupos dentro de las Un modelo de gestión inadecuado 
I No vas a ser escuchado orgamzac1ones que s1 qweren mnovar 

Miedo al jefe. 

Iniciativas truncadas Falta de motivación 

Rutina laboral enfocada al control de la Búsqueda de metas y resultados a 
•I 

corto plazo sin visión estratégica operac1on 

No existen incentivos económicos Situación económica general 
Falta de innovación general 

Falta involucramiento de fuentes de No hay tiempo ., 
proveedores y clientes Operación consume mnovac1on en 

(internos y externos) Falta de confianza en clientes y 
proveedores 

Nivel de innovación alto en empresas Mercados globales 
multinacionales Fondos corporativos 

Roles de empleados y procesos que no Carencia de cultura organizacional 
permiten la innovación No hay flexibilidad 

Operación tradicional y carencia de Incapacidad para adoptar nuevas 
creatividad estructurada rutinas laborales como fundamento 

de novedad 

Niveles jerárquicos que inhiben las ideas Empresas altamente verticales y sin 
de empleados de niveles operativos planeación estratégica 

Fuente: El autor 
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La problemática anterior conduce a un decremento en el nivel de competitividad del país y seguirá 

deteriorándose porque hay países que sí invienen recursos, que sí tienen empleados panicipando 

en actividades de innovación en sus diferentes niveles, que tienen depanamentos de investigación y 

desarrollo, que fondean proyectos y que le apuestan a iniciativas e ideas individuales. A nivel de 

empresa, los problemas de competitividad se reflejan en pérdida de ventas, pérdida de mercado, 

altos costos, problemas de calidad, tiempos de entrega, fidelidad de marcas, pérdida de empleados, 

fuga de cerebros, entre otros. 

Es común hoy en día, encontrar empresas en las que no existen m procesos ru estructuras 

organizacionales que propicien la innovación sostenida, ya sea en productos, procesos o modelos 

de negocio, y es que algunas metodologías aisladas no han logrado establecer un modelo o 

parámetro en donde el proceso de innovación en organizaciones o sistemas sociales esté 

perfectamente identificado y explotado. Más aún, diseños organizacionales alternativos pueden 

iniciar y/ o generar diferentes tipos de innovaciones, desde la incremental hasta innovaciones más 

substanciales (Tushman et. al, 2004). 1
~ 

La falta de innovación, es entonces vital. No es un problema de recursos o un problema de 

inteligencia entre países, se trata en un primer plano de un problema cultural y de actitud en el 

sector empresarial y gubernamental. La competencia se rige por pequeños cambios o alteraciones 

en los bienes y el reto es hacer más eficientes las maneras de producir o entregar dicho bien. En 

otros casos, estos casos son radicales. Al pensar en ese sentido, se evidencia entonces la ausencia 

de un modelo para administrar de manera efectiva, como cualquier otro proceso fundamental 

dentro de una empresa, el proceso de innovación sustentado por factores caracteristicos al interior 

y exterior de la organización. 

Gialquier organización tiene inmerso el concepto de complejidad y como consecuencia de la 

misma, el diseño de las organizaciones está transitando de estructuras venicales a colaborativas. Las 

estructuras basadas en redes que persiguen el equilibrio entre control y aprendizaje, entre jerarquía 

14 Página 94 
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y red. Todo ello orientado al diseño de W1a organización flexible e inteligente basada en la 

innovación ya sea radical o incremental de procesos, productos y maneras de operar. 15 

Las empresas tradicionales enfocan sus esfuerzos hacia una buena administración de los recursos 

tangibles (bienes) y una optimización de la cadena de valor en muchos casos, pero no ponen 

atención en aquellos intangibles como la marca, el conocimiento, rubros que generan la mayor 

creación de valor de las empresas. Si bien hay buenas ideas para administrar los bienes tangibles, 

queda pendiente el aprovechar el conocimiento y la innovación como elementos fW1damentales 

base de la competencia y competitividad para innovar en los intangibles. 

En este sentido, la administración del conocimiento es el fW1damento de la innovación y su papel 

esencial en las empresas se puede ver en los siguientes tres diferentes niveles (Parada, 2007) 16
: 

1.- En la operación, cuyo objetivo es llevar la marcha normal del negocio y mantener procesos y 

productos con base en especificaciones. Las decisiones son operativas y tácticas más que 

estratégicas. 

2.- En la mejora continua, cuyo objetivo es el uso del conocimiento y las mejores prácticas para 

disminuir costos mejorando la calidad de sus productos y procesos. El horizonte de planeación son 

semanas y la mejora continua se pretende difW1dir como W1a forma de vida en el trabajo diario. 

3.- En la innovación, cuyo objetivo es involucrar a toda la compañía para crear soluciones a partir 

de la creatividad y desarrollo de su personal, y para generar las ventajas difíciles de imitar por los 

competidores. Aquí la empresa emprende la ejecución de proyectos efectivos en horizontes de 

meses. Se implanta una cultura generalizada de innovación, impulsando la experimentación y el 

logro de metas a través de soluciones atrevidas, originales y novedosas. En .México existen 

solamente 35 empresas en esta categoría, aproximadamente. 

is Para más detalle ver capírulo dos de b presente tesis 
1,, Jaime Parada es Director General de hmovación y Competitividad, ex director del Consejo Nacional de Gencia y Tecnología 

{ffiNACY1) de México. Innovar como proceso de Negocio, Expansión Abril 2007, página 28-29 
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Es importante mencionar dentro de la justificación de esta investigación, que innovación no sólo 

se vincula con la naturaleza tecnológica y de ingeniería. Como se mencionó anteriormente, la 

innovación puede ser: 

• De producto 

• De servicio 

• Organizacional 

• De procesos de manufactura y equipos 

• De procesos críticos del negocio 

• De modelo de negocios 

• De nuevos negocios, entre otros . 

En este sentido existen: 

• Algunos modelos de innovación en la literatura, 

• Empresas con innovación organizacional estructurada en procesos o productos que 

apoyan a la innovación. 

• Empresas que no consideran a la innovación, otras tantas que sí la toman en cuenta pero 

no tienen el soporte (factores que propicien incorporar nuevas rutinas o programas). 

• Técnicas en contextos organizacionales que no aplican o su impacto no es a todos los 

sectores empresariales. 

• Otras empresas llevan a cabo procesos de innovación y no le apuestan a tener 

competitividad, ser pioneros de mercado, no le apuestan a adelantarse a los gustos del 

mercado. 
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• Aplicaciones: Hay algunas empresas que llevan a cabo procesos de innovación básicos por 

parre de iniciativas individuales, pero no hay estructura o estudios para tener un proceso 

creativo y de implementación que sean mantenidos y continuos en el tiempo. 

1.3. OBJETIVOS Y ALCANCES DE LA INVESTIGACION 

1.3.1. Objetivos de L, lnvestig:1ción 

1.- El objetivo general de la tesis es contribuir al conocimiento y la literatura sobre los procesos y 

las estructuras organizacionales que favorecen la innovación, proponiendo un marco conceptual 

que identifique los factores más imponantes que inciden sobre estos procesos. 

La investigación de campo examinará estos factores en el contexto de una organización del sector 

académico y en un contexto de innovación organizacional (adopción de rutinas y procesos). 

Finalmente, se examinará la experiencia de esta organización a la luz de estos factores e identificará 

aquellos más relevantes y retroalimentará el marco conceptual. 

Objetivos paniculares: 

• Explicar la imponancia de la innovación como producto y procesos para la competitividad 

a nivel empresa y nivel país. 

• Desarrollar un marco teórico que explique el fenómeno de la innovación desde el punto de 

vista organizacional y de sus procesos que permita identificar los factores que lo favorecen. 

• Examinar los procesos y estructuras anteriores e identificar aquellos más relevantes para el 

proceso de innovación en el contexto de la organización sujeta al caso de estudio. Dichos 

procesos y estructuras se materializan como factores y elementos. 
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• Proponer una manera alternativa de sugerir ideas al interior de la organización para una 

mejor adopción. 

• Desarrollar un modelo síntesis que muestre los elementos y factores que favorecen la 

innovación dentro de una organización del sector académico para incorporar nuevos 

programas y rutmas. 

2.- Construir un instrumento de investigación que permita identificar y describir los perfiles de 

propensión innovadora que caracterizan a las unidades del caso de estudio. 

Objetivo particulares: 

• Diseñar y validar el instrumento 

• Aplicar los cuestionarios 

• Diseñar y validar protocolo de entrevista 

• Realizar entrevistas 

• Analizar resultados de cuestionarios y entrevistas 

/ . .1.2. ,Vc:111ces del, Imestigacíón 

l. Desarrollar una investigación exploratoria y descriptiva del fenómeno de la innovación 

definida como la adopción de nuevos programas y rutinas en las organizaciones para el 

caso de estudio con un enfoque cualitativo. 

2. En función de la definición previa de la investigación, el alcance estará acotado a las 

siguientes características: 

1. A un caso de estudio conformado de dos unidades de análisis. 

ii. No describirá escenarios en la implantación del modelo propuesto 
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m. No tratará de predecir fenómenos futuros, en su lugar tratará de explicar algunas 

causas y efectos de la adopción de nuevas rutinas y programas. 

1v. Examinará la experiencia de otros modelos de innovación durante la revisión de la 

literatura (modelos de laboratorio como IDEO, 3M, Toyota, entre otros) 

v. Seleccionará los elementos más relevantes producto de la identificación de la 

revisión de la literatura y del estudio de campo 

v1. El modelo desarrollado no es aplicable en su totalidad en otros contextos, a otros 

niveles de involucramiento y otras industrias, en su lugar describe la situación del 

caso de estudio y servirá como base para el desarrollo de nuevos modelos en 

investigación futura, del tipo descriptiva y predictiva 

vii. El modelo propuesto explorará factores y elementos no exhaustivos, para 

favorecer la adopción de actividades de innovación y no se validará por lo que se 

desprenden una serie de limitaciones, descritas a continuación: 

Una limitación primordial de esta tesis es el tiempo, ya que para la elaboración de la presente 

investigación sólo se contó con diez meses y algunos recursos limitados como la cantidad de 

cuestionarios aplicados, menor a 30. En ese sentido, la propuesta a desarrollar no es suficiente para 

generalizarse en otros contextos organizacionales, pero sí generará fundamento siendo un modelo 

ilustrativo, base para incorporar actividades de innovación y favorecer la adopción de nuevas 

rutinas y programas en una organización. 

Un factor no contemplado en su totalidad será la cultura, debido a que la presente investigación 

será primordialmente sobre la innovación como proceso y los factores que la permiten al interior 

de la organización. El modelo tampoco contempla al entorno social o político alrededor de las 

empresas mexicanas, ya que son considerados en el modelo como una derivación del entorno. 
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La propuesta entonces, será válida, confirma y amplía el conocimiento sobre los elementos que 

influyen en la actividad innovadora en el contexto específico del caso de estudio en sus unidades de 

análisis. 

1.4. ESTRUCrURA Y RESULTAlX)S ESPERAIX)S DE LA INVESTIGACIÓN 

1.4.1. Estmctw:1 de /;i Tesú-

La organización de la presente investigación consiste en los siguientes capítulos; en el primer 

capítulo se presenta una introducción, los antecedentes y origen de la investigación, así como la 

descripción de la problemática y su justificación, adicionalmente se presentan los objetivos y 

alcances de la investigación, la estructura y organización de la tesis; por último los resultados 

esperados. 

El capítulo 2, incluye la revisión de la literatura (estado del ane). El objetivo de este capítulo es 

construir un marco teórico y conceptual de la innovación, que permita señalar su imponancia en 

las economías y su impacto en el mercado, así como identificar algunos factores preliminares que 

promueven o favorecen la capacidad innovadora en las organizaciones. Se incluyen los diferentes 

tipos de innovación revisando algunos casos empíricos, se analiza a la innovación como un 

proceso de resolución de problemas, se describe a la innovación organizacional y el vínculo 

existente con el "dt5ign thinking". Finalmente, se presenta el reconocimiento de la insuficiencia 

(análisis crítico) de la incorporación y estructuración de actividades de innovación organizacional. 

El capítulo 3, contiene los fundamentos de la innovación como proceso y actividades 

organizacionales, aquellas estructuras que soponan a las iniciativas colectivas e individuales de 

innovación, así como aquellos factores específicos y características críticas que favorecen a la 

innovación. Este capítulo identifica algunas estructuras como las comunidades de práctica y 

algunas estructuras emergentes como la innovación del usuario final. Adicionalmente, se vincula lo 

anterior al tema del diseño organizacional y por último se realiza una tabla comparativa de autores 

y un modelo conceptual síntesis de los factores y elementos críticos recabados que impactan en la 

innovación organizacional. 
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El cuarto capírulo contiene la metodología y el caso de estudio para examinar los factores de 

adopción organizacionales. Se muestra el diseño de la investigación y el tipo seleccionado 

(exploratoria y descriptiva). Se incluyen los pasos de la investigación y el enfoque metodológico, la 

justificación de la selección de un estudio cualitativo sobre tu10 cuantitativo y los instrumentos 

utilizados (cuestionarios, entrevistas y su triangulación). Este capítulo es esencial ya que tu1a 

metodología apropiada de investigación, puede conducir a conclusiones plausibles y confiables. De 

igual forma, se presenta el caso de estudio, donde se muestra la organización seleccionada, en este 

caso un área de dos campus de una institución educativa mexicana. Se explica la manera en que se 

relacionarán los factores identificados de la literatura y los factores recabados en el estudio de 

campo para generar de esta manera el modelo síntesis que se muestra en el capírulo 5. 

El capítulo 5 incluye el análisis de los resultados recolectados en el trabajo de campo así como el 

modelo propuesto. Se incluye tu1a categorización de los factores identificados en la literatura, de la 

cual derivan las preguntas formuladas en los cuestionarios. Además, se incluye un análisis 

estadístico comparativo de las respuestas a los cuestionarios al interior de cada categoría, así como 

la pertinencia con el marco conceptual obtenido de la revisión de la literatura del capírulo 3, en la 

tradición mixta: cualitativa y cuantitativa. Finalmente, se incluye la validación interna de resultados 

y la principal contribución de la presente investigación (el modelo síntesis propuesto), construido 

del estudio de diversos factores identificados en la revisión de la literatura y su relevancia en el caso 

de estudio en la comparación entre unidades de análisis. 

Por último, el capírulo 6, contiene las conclusiones generales de la presente investigación, se divide 

en cuatro partes: principales contribuciones, logros y limitaciones de la propuesta, finalmente se 

presenta el trabajo futuro. 

1.-1-.2. Resu/t;1dos E~pe1:1dos 

La presente tesis pretende esbozar tu1 esquema general del proceso de innovación y aportar lU1 

marco conceptual del vínculo entre la capacidad innovadora y la adopción de nuevas rutinas o 

programas en las organizaciones, así como contribuir al entendimiento general de la estructuración 
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de actividades de innovación y los factores o elementos que la favorecen. También se pretende 

identificar las estructuras generales que existen hoy en día. Además, se espera sintetizar modelos de 

innovación y que la aportación principal sea, esbozar un marco conceptual de dichos factores o 

elementos que podrá retroalimentar a la literatura. Además se pretende caracterizar claramente los 

factores relevantes para la innovación organizacional resultado del caso de estudio. 

En particular, la presente investigación pretende dar respuesta a dos preguntas fundamentales: 

l. ¿Qué factores/ elementos son relevantes para favorecer la actividad innovadora en una 

organización? y, 

2. ¿Qué relación tienen dichos factores/ elementos con la incorporación de nuevos 

programas y rutinas al interior de una organización? 

La intención de contestar puntualmente a cada una de las preguntas anteriores y a las hipótesis 

derivadas (presentadas en el capítulo 4), será entender de manera clara y ordenada, la importancia 

de la innovación y aquellos factores del entorno que la favorecen, así como caracterizar este 

fenómeno en un contexto organizacional, acotado a las limitaciones, entendiendo a la innovación 

organizacional como la capacidad para incorporar nuevas rutinas y nuevos programas. 
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Capítulo 2 

"Nada mis difoi1 de errprerrler, ni, mis pdigpo de crn:luar, que tcmir la iniaatim en la intrrxluaim de un rruew arden de 
cuas, parque la inmu:uián tropieza ron la ha;tilidad de aquella a quier,5 k sonrió la situaaán anJeriar y sao err:uentra tibia 

defensCTtB en quier,5 €5JX;ran l:errfoias de la nuem" 
Nmás Maquiauio 

RE VISIÓN DE LA LITERATURA: LA INNOVACIÓN Y SUS PROCESOS 

El objetivo de este capítulo es describir los tipos de innovación, su impacto en el mercado y en las 

estructuras organizacionales. La innovación puede verse como un resultado que se manifiesta, por 

ejemplo, en un producto o servicio, y puede verse también como un proceso. Particularmente en 

este capítulo, se examinará el proceso de innovación y los modelos de innovación. También se 

abordará el tema de la innovación organizacional, la importancia de modelos de toma de decisiones 

y las generaciones de la innovación. Así mismo, el reconocimiento de la insuficiencia mostrará que 

las actividades actuales encaminadas a la innovación no son suficientes para potenciar su impacto 

en las organizaciones en un contexto en donde ésta se intensifica y se explicará porqué es necesario 

integrar actividades o esfuerzos aislados con un enfoque complementario para poder obtener 

beneficios tangibles en su utilización. 
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2.1. ¿QUÉ ES INNOVACIÓN? 

Innovar proviene del latín innauire que significa mudar o alterar algo, introduciendo novedades. 

Innovar consiste en aporrar algo nuevo y aún desconocido en un determinado contexto. 17 

Concretamente innovar radica en introducir modificaciones adecuadas a la moda, entendiendo por 

moda el uso, modo y costumbre en boga. El manual de Frascati (OCDE, 2002) 18 indica que la 

innovación es la transfonnación de una idea en un producto vendible nuevo o mejorado o en un 

proceso operativo en la industria y en el comercio o en nuevo método de servicio social. 

"El hombre que no puede ocasionalmente imaginar eventos y condiciones de 

existencia que son contrarias a un principio causal como él lo conoce, nunca 

enriquecerá su propia ciencia con la adición de nuevas ideas." Max Planck 

El manual de Oslo define a la innovación como: "la intrrxlua:im de un nuew, o signifimti:uurmte rrejarado 

prrxluao (bien os~, de un ¡mxrso, de un nuew rréurlo de cmrrriali2.aciÓ1, o de un nuew rrétalo OP¡Fniz.atiw, 

en las práaims internas de la 1Jr{JY13a, la organización dd /ufjlr de trahijo o las rekU:Íl:n5 ex:terion3" (OCDE, 

2005) 1
~ 

De acuerdo a Wycoff & Hattori (2004)20
, innovar es el acto de hacer algo diferente o introducir 

algo nuevo en una organización. Este autor menciona que la clave de esta definición es la palabra 

introducir, ya que una invención sólo puede ser considerada innovación cuando se usa o utiliza 

cubriendo cierra necesidad, es decir cuando es introducida a la práctica. 

Una característica natural de las innovaciones es el riesgo, ya que no todas logran ser un éxito y en 

muchas ocasiones sólo quedan en papel o en un prototipo. Por ejemplo, un estudio de patentes en 

Canadá demostró que de 1,091 invenciones, 75 llegaron al mercado de las cuales solamente 6 

17 \¡¡¡¡,: l,,1,,,,111.1, ,,:'.p/,l.!;1[< Diccionario de la Lengua Españob. Edición 22. ConstJrado en Agosto 2007. 
18 Página 17 del M1nual de Frascati (OG)E) 
1•1 Página 56 del M'Ulual de Oslo (OG)E) 
20 Página 19 
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tuvieron retornos arriba del 140%, 45 perdieron dinero y el resto tuvieron un crecimiento modesto 

(Astebro, 2005).2 1 

La innovación puede ser definida como "el proceso de nuevas ideas de solución de problemas en 

uso" (Amabile, 1988). 22 La innovación más que un elemento de inspiración puede ser vista como 

un proceso de negocio tangible. Para Tidd et. al. (2005)23 la invención de nuevo conocimiento es 

insuficiente y Sullivan (1998)24 dice que la innovación ocurre solamente cuando el conocimiento se 

ha implementado o comercializado de alguna forma, es decir ha llegado al mercado y los 

consumidores y usuarios deciden adoptarlo. 

Para muchas personas la innovación implica desarrollar algo completamente nuevo o no existente. 

Sin embargo, el concepto de innovación es más bien "una idea, práctica u objeto que es percibido 

como nuevo por un individuo u otra unidad de adopción" (Rogers, 1995)2'. En un sentido amplio, 

es el proceso de introducción de un nuevo elemento a una unidad social con el objetivo de 

beneficiarla en una parte o en su conjunto: "el elemento no necesita ser enteramente nuevo o 

desconocido a los miembros de la unidad, pero debe implicar algún cambio discernible o reto en el 

status quo" (West & Farr, 1990)26. De esta forma, el concepto de innovación está asociado al 

concepto de cambio y no es exclusivo del ámbito de los negocios. Por ejemplo, la innovación 

social y cultural que pueden llevarse a cabo en diferentes sectores como el gobierno, la sociedad 

civil, la academia, los negocios y los movimientos sociales, además se afirma que la mayor parte de 

las innovaciones se colocan precisamente en los espacios y vínculos entre diferentes sectores 

sociales (Young Foundation, 2006)27. 

Desde un contexto económico y empresarial capitalista, la innovación es el proceso de reemplazar 

las viejas formas de hacer las cosas por nuevas. Esta evolución es lo que Joseph Schumpeter (1883-

1950) llamó "los vientos de la destrucción creativa" que modifican el orden económico existente 

21 Página 27 
22 Página 131 
2, Página; 
2' Página 24 
2; Página 11 
,<, Página 1 O 
27 L, Y~ Frurclatim es un centro de investigación inglés con sede en Londres dedicado a la investigación y publicaciones sobre 

innovación social. Para mayor referencia: illll':, i ''_\'°"· .wL1u;.j,,L111,Li1in1u_,r¡;.11k, 
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por la introducción de nuevos productos y servicios, nuevas fonnas de organización o el uso de 

nuevos materiales por pane de los emprendedores28
• 

Schumpeter fue de los primeros en hacer la diferencia entre "invención" e "innovación", aunque él 

incluyó el concepto de invención dentro de la innovación: un producto, servicio, sistema o 

procedimiento nuevo para una empresa puede ser considerada una innovación, mientras que un 

invento es un cambio nuevo para la empresa y para el mundo. En muchos sentidos, la invención 

puede verse como un evento, mientras que la innovación puede verse como un proceso que lleva a 

crear un cambio (de diferentes magnitudes o grado de novedad) y lo difunde en el mercado. 

Entonces la innovación puede verse como un proceso de resolución de problemas y como el 

resultado o solución obtenida de ese proceso en forma de idea, es decir, práctica o anefacto, entre 

otros. (Narayanan, 2000).2
~ 

Narayanan también establece que la innovación se puede ver de dos fonnas: en el sentido del 

proceso, definiéndolo como el método o métodos en los cuales los individuos y las organizaciones 

llegan a una solución técnica; y en el sentido de salida, en donde el término innovación se refiere al 

resultado del proceso, es decir el producto o servicio. Pero ¿por qué las organizaciones innovan? 

Porque el mercado es dinámico (mrrket pul/) y la tecnología continúa desarrollándose (tedmda¡y 

push) en un ambiente de negocios muy cambiante. La innovación entonces es un factor crítico de 

éxito para alcanzar ventajas competitivas y viabilidad en el largo plazo, así lo ratifica el concepto del 

"mercado correcto" de Koudal y Colernan (2005). 

1.2. INNOVACIÓN COMO PRODUCTO 

Desde la definición de Schumpeter, el estudio de la innovación se ha enfocado principalmente al 

grado de novedad del producto y sus implicaciones competitivas en el mercado. Actualmente, es 

común hablar de innovación incremental, referida como cambios pequeños, e innovación radical o 

discontinua, referida como cambios substanciales en el producto y su potencial en el mercado. Las 

innovaciones más radicales y revolucionarias suelen provenir del depanamento de Investigación y 

:s De su libro "Gpitalisrr¡ Sccialismarrl Dcrrmnc/ publicado originalmente en 1942, págin."1431. 
: 9 Página 68 
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Desarrollo (I&D), mientras que las innovaciones incrementales suelen emerger de la práctica, si las 

innovaciones se miden por el número de patentes, pero existen excepciones a cualquiera de estas 

dos tendencias, por ejemplo cuando la innovación se mide por el valor económico creado. En 

ambos casos, las innovaciones son documentadas y protegidas en gran medida mediante patentes u 

otro esquema de propiedad intelectual. Refiriéndonos al capítulo 1 de la presente tesis, un 

indicador del nivel de innovación en una región puede estimarse con la cantidad de patentes 

generadas (Poner, 2004)·18
• 

Una innovación radical o disruptiva tiene la capacidad de cambiar el espacio y las condiciones de 

límite, abriendo nuevas oportunidades y retando a los individuos involucrados a un 

replanteamiento de nuevas condiciones, inclusive creando nuevos nichos de mercado o 

revolucionando las bases de competencia en una industria (Tidd et. al, 2005).31 Un ejemplo de una 

innovación disruptiva, es la industria de las publicaciones, particularmente de enciclopedias, que a 

la salida de los medios electrónicos de almacenamiento masivo, mudaron sus esfuerzos a un sector 

antes no explorado como el de la venta de enciclopedias en m y/ o DVD. Caso concreto es la 

enciclopedia Británica y su competencia con la Enciclopedia Encana. 

Christensen (2004)32 explica que una innovación disruptiva introduce una nueva propuesta de 

valor. La teoría implica cambios sustanciales y convenientes como en los casos de la cámara 

Kodak, el teléfono de Graham Bell, el transistor de radio de Sony, la fotocopiadora Xerox, la 

computadora personal de Apple y el punto de venta electrónico de eBay (i.e. innovación en 

servicios). Otro tipo de innovación disruptiva son los productos de bajo costo en donde los 

productos de la industria actual son demasiado buenos y por ende considerados con un 

sobreprecio por un segmento de consumidores, por lo que la innovación permite la entrada a 

productos con menos características pero suficientes con un costo menor. Este es el caso de las 

aerolíneas de bajo costo en Europa (i.e. Ryan Air, Easy jet) y recientemente en México (i.e. Volaris 

e lnter Jet). 

,: P,ígina 33 
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Siguiendo con las diferentes taxononúas de innovación como producto, el trabajo de Abemathy y 

dark (1985) ofrece una interpretación sobre lo que Schumpeter definió como "los vientos de 

destrucción creativa" en donde explican el significado competitivo de la innovación y su vínculo 

con diferentes formas de organización para lograrlas. La clasificación que proponen refleja el grado 

de novedad del producto basado en dos ejes: uno representa la novedad de los 

elementos/ componentes (i.e. conocimiento nuevo) y el otro representa el grado de novedad en el 

vínculo entre esos elementos/ componentes (Henderson y dark 1990)33
• Dicha clasificación se 

muestra en la siguiente figura: 

Figura 1. Modelo de clasificación de la innovación. 

1/J 
Q) 1/J 

~ 2 Sin modificar 
·- e (.) Q) 
e e 
·e o 
c. c. 
1/J E 
o o - (.) 

~ >, 
e 1/J 
Q) o 
1/J c. o Q) 

:5 g Modificados 
g o ·- (.) > 

Conceptos y componentes 
Reforzado Transformado 

Fuente: (Henderson & Clark, 1990) Pág. U 

Los conceptos son aquellos elementos base de la innovación, ya sean caractensticas estéticas y 

funcionales o el grado de conocimiento en un producto o las maneras de brindar un servicio. Por 

otro lado, la arquitectura es la configuración, vínculo o manera en la que dichos conceptos y 

componentes están dispuestos o interactuando en el producto y/ o servicio. 

·11 Páginas 10-14 
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Como se puede observar, la innovación incremental es la que tiene el grado de novedad "menor''. 

En ésta los elementos/ componentes tienen W1 cambio menor y su configuración/ arquitectura se 

mantiene. Por ejemplo, el rediseño de W1 automóvil de W1 modelo al otro. La innovación modular 

mantiene la configuración y arquitectura del producto, pero algún componente es cambiado. Por 

ejemplo, W1 automóvil tradicional al cuál se le cambia componentes eléctricos/ mecánicos por 

componentes electrónicos (i.e. encendido) o el cambio de W1 motor tradicional por W10 lubrido. 

La innovación en la estructura o arquitectura del producto cambia la configuración o vínculo de los 

componentes, pero no altera (o no de forma substancial) el diseño de sus componentes o 

conceptos. Su esencia es la re-configuración de W1 sistema para que tenga más impacto en la 

generación de valor. Un ejemplo de este tipo de innovación es el iPod, en donde de forma 

novedosa Apple reconfigura los elementos disponibles en el mercado como el disco duro, baterías, 

administrador de música digital (iTW1es), entre otros, para proponer W1 diseño atractivo para el 

mercado. 

Finalmente, la innovación radical representa el grado de novedad "mayor'' en donde no solamente 

los componentes/ elementos son novedosos, sino que también la configuración es nueva. Este tipo 

de innovación tiene el potencial de introducir una ruptura en las estructuras industriales y del 

mercado. Uno de los mejores ejemplos se puede encontrar en la industria de las 

telecomunicaciones, con el cambio del telegrama al teléfono y del teléfono a Internet. 

En este mismo sentido Teece (2000) 34 ofrece W1a clasificación binaria de la innovación: autónoma 

y sistemática. La innovación autónoma, explica, es aquella que puede ser introducida sin modificar 

otros componentes o elementos de cierta configuración, en cambio, una innovación sistemática es 

aquella que requiere el reajuste a otras partes del sistema: la principal diferencia radica en el diseño 

para su desarrollo y comercialización que deriva en cambios organizacionales. Un ejemplo de W1a 

innovación sistémica es la transferencia electrónica de fondos, que requiere cambios al interior de 

las organizaciones, por ejemplo en coordinación, flujo de información, recursos, procesos, entre 

.1i Página 46 
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otros. Esta clasificación se relaciona estrechamente con la propuesta de Henderson & dark 

mostrada previamente. 

Entonces se podría pensar que una innovación es más importante que otra por el grado de 

novedad, sin embargo, esto no es correcto porque el tipo de innovación desarrollada o a desarrollar 

depende del contexto industrial, de mercado y organizacional. Así, una innovación incremental 

puede ser una estrategia muy exitosa (caso Toyota y su proceso de producción); una innovación 

modular (industria automotriz), arquitectónica (Apple) o radical, aún no desarrollada en su 

totalidad. En el caso del iPod de Apple, desde la primera generación, ha vendido más de 100 

millones de unidades (Economist, Junio 7, 2007) 35
• Recientemente, una nueva generación de iPod 

ha sido lanzada al mercado ( con una innovación radical) proponiendo el contacto digital con la 

pantalla y espera vender la misma cifra en los siguientes años. (El Universal, Septiembre 5, 2007).36 

Retomando la anterior clasificación de Henderson y dark, Christensen (2004)37 toma básicamente 

el cuarto cuadrante (innovación radical) y desarrolla su teoría de la innovaciónd.i~rt1ptiya y analiza 

d.§n~e e_uede. originarse. ésta. De esta manera, viendo de dónde pueden provenir dichos cambios, 

se puede --intentar ~~decir los cambios futuros en la industria y los. ~e~daj Los tipos de 

mercados y/ o consumidores en donde se pueden originar innovaciones disruptivas son: 

l. C.Onswnidores sobre-ofertados (mer-sha (1{.Stcrrm): Son clientes que dejan de pagar por 

mayores mejoras en el producto que anteriormente tenían precios atractivos (i.e. busin:ss 

dass en las aerolíneas). Este tipo de conswnidores o mercado pueden generar nuevos 

modelos de negocio para clientes que estarían dispuestos a pagar menos por tener un 

producto/ servicio lo suficientemente bueno sin funcionalidad de más. Por ejemplo las 

aerolíneas de bajo costo, dado que el servicio de transportación sigue siendo el mismo y 

este tipo de clientes pagan menos por el mismo servicio, aquí aplicaría una innovación 

.is Para mayor referencia consultar.: hup://''..)' .. ),·,.,:(,>.1¡c_>t1i,_1_,\:.C.!!Jl/[i_,_1\Íi.l,:'\(.,.li.,¡,l,\;~.1.,.'r..\.,.,.1 .. ,.1.1}~.1.,.,,.~ __ i,l:::'1;'.!.~.'2.~.1 
31, Para mayor reierencia consultar. lll 1p:i.' ,,.-,,.-" .,·l1111i,t·rs.1l., ""un,.' .111 irnl, '". ~ ~,2:.ln,nl 
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disruptiva de modelo de negocios según la clasificación propuesta por Tidd et. al., que se 

expondrá más adelante. 

2. Consumidores sub-ofenados (under-sha anurrm): Son clientes que consumen productos 

pero están frustrados con sus limitaciones y están dispuestos a pagar más por mejoras 

sustanciales con base en sus gustos e imponancia. Por ejemplo aquellos consumidores que 

compran un teléfono celular con cámara de 3.2 megapixeles y desearían tener uno con 

cámara de 5; aquí aplicaría una innovación de producto incremental, la oportunidad de 

innovación consiste en utilizar una estrategia "push" con mejoras significativas a productos 

ya existentes. 

3. No consumo (nm-anurrm): Son personas que no tienen la habilidad, poder adquisitivo o 

acceso para satisfacer sus necesidades de forma eficiente o lo hacen de forma muy 

inconveniente. Por ejemplo, un contexto de no consumo es la falta de uso de mensajes de 

texto en celulares por parte de la población de adultos mayores. Entonces ahí existe una 

oportunidad de innovación considerada como disruptiva de nuevo mercado. 

En el mismo contexto de mercado y consumidores, una de las teorías pioneras, es la de cgu.5ión de 

~<:>gers (1995) 38 donde propone que la_ difusi§n es un proceso crítico por medio del cual las 

innovaciones son comunicadas a través de ciertos canales y de los miembros de un sistema social a 

través del tiempo. La difusión de las innovaciones, consiste en un tipo de cambio social, definido 

como el proceso en el cual suceden alteraciones a estructuras y funciones de un sistema social. 

G.iando se inventan nuevas ideas, se difunden y son adoptadas o rechazadas por cierto grupo 

social (i.e. consumidores), entonces suceden cambios en dichos grupos. 

Derivado de lo anterior, Rogers (2005)39, continúa explicando que la tas~--~e adoe~ión_,_ es la 

velocidad relativa en la cual una innovación es adoptada por los miembros de un sistema social y se 

mide generalmente en el número de individuos que la adoptan en un periodo específico. Parte 

;, Página 35 
;,¡ P,,gina 206 

CapíJul.o 2. Reusión de !.a Literatura: La Inmu:món y sus Praesas 24 



medular del trabajo seminal de Rogers (1995),4:; es la cat~gorj~c:ión d. e adoptadores, a la cual titula - . .. ----- -- ·---···· --·----

"la dimensión de la innovatividad", que se mide por el tiempo en que un grupo adopta 

innovaciones. A la fecha, es el método de clasificación mas usado en la investigación del tema de 

difusión. En dicha dimensión, explica que existen dif_:_~entes tipos de clientes/ usuarios que adoptan 

un nuevo producto en las diferentes fases de su ciclo de vida; innovadores (inmmtars, 2.5% de los 

consumidores), adoptadores tempranos (early adopters, 13.5% de los consumidores), mayoría 

temprana (early rrujarity, 34% de los consumidores), mayoría tardía (late rrujarity, 34% de los 

consumidores) y rezagados (laW,ards, 16% de los consumidores). Evidentemente las características 

van desde los aventurados, aquellos que cuentan con fuentes de información múltiples, 

innovadores, líderes sociales, populares y personas educadas, hasta los escépticos y tradicionalistas 

con status socio-económico bajo. 

Una particularidad adicional sobre el trabajo de Rogers (199St1 es la propuesta del concepto de 

"redes de difusión" donde ratifica el concepto de tasa de adopción, la comunicación interpersonal, 

las diferencias entre los adoptadores y la decisión sobre cuando adoptar o no; dichas decisiones 

pueden ser consideradas como evaluaciones subjetivas generalmente realizadas a través de redes 

interpersonales sociales, ya sean de usuarios y clientes o consumidores, entre otros. 

-----:;. Tanto el modelo propuesto por Christensen como el de Rogers, subrayan la importancia del tipo 

de mercado y/ o consumidores como fundamento del desarrollo de las dif erent~s alternativas_ en 

innovación, dado que de esto pueden derivarse modificaciones sustanciales o incrementales en el 

uso y conswno de los productos o servicios, inclusive cambiar drásticamente un mercado, 

difundirse en otros o crear nuevos. 

Es normal pensar que la innovación sólo se lleva a cabo en productos. Sin embargo, diferentes 

autores afirman que, es entendible que las innovaciones sean originalmente para productos\ pero 

también pueden ser eq pr~ce~~, o en los mismos servicios; en ocasiones, la línea que los separa de 

los productos es muy d~lgad;, así la innovación d~ productos y procesos están ligadas en diferentes 

,: Página_~ 263- 266 
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grados, en función de la madurez del primero; siempre que hay una innovación de producto 

implica una innovación de proceso. La innovación en modelos de negocio puede ser vista muy al 

estilo de la empresa Dell o de las aerolíneas de bajo costo, en universidades, en armadoras de autos, 

en PY1v:IES de diferentes sectores industriales, entre otros que se ejemplificarán más adelante. 

lídd et. al. (2005) 42 ofrece una taxononúa caracteristica para la innovación, basada en las diferentes 

formas en que el cambio puede llevarse a cabo: 

• Innovación de producto: cambios en las cosas (productos/ servicios) que las organizaciones 

ofrecen 

• Innovación de proceso: cambios en las maneras en que son creados o entregados dichos 

productos 

• Innovación de posición: cambios en los contextos en los que los productos y servicios son 

presentados 

• Innovación de modelo de negocios: cambios en los modelos mentales subyacentes que 

enmarcan lo que la organización hace. 

i, Páginas 10-12 

Figura 2. El espacio de la Innovación 

Proceso 

Modelo de Negocio 
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Fuente: (Tidd et al. 2005) Pág. 13 
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Por ejemplo el diseño de un nuevo auto, un nuevo paquete de seguros, un nuevo sistema de 

entretenimiento casero, son ejemplos de innovación de producto, por otro lado, un cambio en los 

procesos de manufactura y en el equipo usado para construir el auto, o la secuencia para vender el 

seguro, son innovaciones de proceso. Así mismo Tidd et. al. explican que la innovación puede ser 

clasificada con base al grado de novedad involucrado, de la cual derivan la innovación radical o 

disruptiva y la incremental o gradual, enlazando la taxonomía previa con el grado de novedad de 

acuerdo al esquema presentado por Henderson & dark 

Al respecto, Chesbrough (2006)4
-1 en su libro "Open Business Models", retoma la innovación de 

modelos de negocio, mencionando que dicho modelo tiene valor en el entendimiento de cómo las 

organizaciones pueden convenir potencial tecnológico en valor económico. La innovación abiena 

ayuda a entender la mezcla entre investigación interna (o desarrollo de productos al interior) e ideas 

externas para la creación de nuevos modelos de negocio explotando el capital intelectual para ser 

comercializado externamente ya sea a través del uso, efecto o venta de una licencia. 

Una de las preffilsas de Chesbrough consiste en afirmar que las organizaciones necesitan 

expenmentar con sus modelos de negocio, creando procesos para conducir experimentos y 

analizar resultados. Una innovación abiena del modelo de negocio, puede crear nuevos mercados 

por el número creciente de patentes, mismo hecho que creará nuevas formas para su explotación. 

En este sentido, el concepto de innovación abiena puede crear círculos vinuosos en la utilización 

de las ideas con fines económicos. La intención consiste en obtener mayores ganancias de mercado 

a las esperadas, agregando las derivadas del uso de licencias (Chesbrough, 2007)44. El concepto de 

innovación abiena será tratado con mayor detalle en la sección 3.2.2. 

<.\ Página 88 
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2.3. INNOVACIÓN COMO PROCESO Y COMO RESOLUCIÓN DE 

PROBLEMAS, UN PROCESOEVOLlffIVO 

Hasta ahora se ha visto que la innovación representa cambios en productos, procesos, servicios, o 

modelos de negocios en diferentes grados, es decir, se ha visto a la innovación como una salida o 

creación de una novedad. Esta sección pretende describir a las actividades de innovación como un 

conjunto de prácticas que producen o dan origen a diferentes resultados de innovación. Presentaré 

a la innovación como proceso donde se incluye la evolución de los procesos de innovación 

tradicionales como la Investigación y Desarrollo (R&D), algunos procesos más actuales, así como 

algunos emergentes. 

El proceso de innovación es considerado un conjunto de prácticas organizacionales y de gestión 

que se combinan para explotar nuevas ideas de manera exitosa. (Dodgson et. al. 2005).45 La 

innovación es un proceso no lineal, resulta de un rango de relaciones interdependientes, además de 

ser socialmente predeterminada (i.e. en un contexto organizacional o en la sociedad misma), genera 

incertidumbre, pues resulta de decisiones tanto individuales como colectivas. 

La capacidad de innovar representa diferentes retos a las empresas y las orgamzac1ones son 

distintas en este sentido, además muy pocas pueden innovar de manera sostenida por largos 

periodos de tiempo. Un ejemplo de lo anterior es la creación de procesos estandarizados de 

innovación en la experiencia de 3M y su transición al uso de la metodología Six Sigrrn, dado que los 

procesos para operarla son rígidos y no propician la generación de nuevas ideas entre los 

empleados, creando así pocos espacios para administrar el proceso de innovación. En otras 

palabras, intentar administrar el proceso de innovación puede no ser compatible con un proceso 

S ix S igrrn y puede ser un concepto de fracaso como se está examinando actualmente4". 

Otra manera de observar a la innovación como proceso es el desarrollo de modelos de resolución 

de problemas como fundamento de inicio del mismo proceso, ya sea de manera tradicional o más 

as Página 12 
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recientemente con «dtsign thinking". Narayanan (2000)47 propone un modelo general (Figura 3) que 

sirve como herramienta para resolver problemas, establece que es un modelo para difusión e 

innovación que provee un marco normativo para la toma de decisiones y ayuda a tomar acciones 

en la administración de la tecnología. Este marco conceptual proviene de la tradición de la 

innovación tecnológica. 

Figura 3. Un modelo para resolución de problemas 

Reconocimiento Selección Desarrollo Comercialización/ 
problema tecnología solución Implementación 

Impulsores Alternativas Forma Formas del cambio 
Implantación 

¿Crearemos una ¿A cuál tecnología ¿Hacer o ¿Cómo lo 
Ventaja competitiva? debemos apostar? comprar? implementamos? 

Fuente: (Narayanan, 2000) Pág. 64. 

El modelo anterior subraya la importancia de los impulsores en la etapa del reconocimiento de un 

problema o de una insuficiencia por alguna carencia en el contexto ya sea organizacional o de 

mercado. He aquí que los impulsores pueden ser las propias organizaciones (Taimdagy Push) o los 

consumidores (Mamet, Pul!). Precisamente ese fue el enfoque tradicional de las innovaciones de los 

años SO's a 70's como se mostrará en los modelos generacionales más adelante. Si bien el modelo 

de toma de decisiones anterior se fundamenta en la tradición de la innovación tecnológica, toma en 

cuenta las alternativas de solución y la forma de implementación de las mismas 

En fechas recientes, la innovación como proceso se vincula estrechamente con modelos tanto de 

resolución de problemas como de toma de decisiones. La innovación a través del diseño ha 

evolucionado en la manera en que se resuelven problemas, esto es, la práctica de las ideas. 

(Narayanan, 2000).4
~ 

i 7 Página 64. 
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Un enfoque alternativo, es el presentado por Kinon (2003)49 donde hace énfasis en los procesos de 

adaptación e innovación como un estilo de resolución de problemas, resaltando las diferencias 

entre ambos. Explica que los adaptadores prefieren resolver los problemas con estructura y los 

innovadores responden con tolerancia en la búsqueda de la solución de manera menos 

estructurada. El estilo en la resolución de problemas puede ser un insumo crucial en la búsqueda 

de diversidad y cambio. 

Así como la innovación como producto ha tenido atención sustancial en la literatura, la atención 

hacia la innovación como proceso está creciendo significativamente como resultado de una 

realidad en las economías. La intensificación de la innovación, la respuesta a ésta, la innovación 

organizacional, las nuevas tecnologías, los mercados cambiantes y las condiciones ante un nuevo 

entorno generan las presiones en los procesos organizacionales. 

Para analizar un panorama general se explicará una categorización histórica de cinco generaciones 

de procesos de innovación recabada por Rothwell (1992)5° en la que separa a las tres primeras 

generaciones por las fuentes de innovación y a las últimas dos, por su enfoque con el proceso de 

innovación. Las cinco generaciones son: 

1 ª Scien:e Push Malel (1950-1960s) 

2ª M arket Pul/, M alel ( 1960-1970s) 

3'' Quplir,¡, M alel ( retroalimentación y comunicación) ( 1970-1980s) 

4ªModelo integrado (1980-1990s) 

SªIntegración de Sistemas y modelo de redes (1990s-) 

En todas las generaciones de innovación se han construido modelos para generar actividades de 

innovación a través de modelos secuenciales por pasos. Cada una de estas generaciones trata de 

soportar y caracterizar actividades de innovación en un estilo muy panicular, dando pie así, a las 

estructuras emergentes con fuentes de innovación diversas. 

'" Página 4 
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Figura 4. Línea de tiempo de generaciones de innovación 

1950 1960 1970 

1 1 1 
Science Market Coupling 

Push Pull Model 
Model Model 

Fuentes de Innovación 

1980 

1 
lntegrated 

Model 

\ 

1990 

1 
Sistems & 
Networks 

Model 

~----) y 
Enfoque de proceso 

Fuente: El autor, basado en el modelo de generaciones de Rothwell ( 1992) 

Las primeras dos generaciones explican la imponancia de las actividades de investigación y 

desarrollo (R&D), como el proceso principal, utilizando técnicas de prueba y error. La diferencia 

principal radica en que en la primera, las fuentes de innovación son ideas al interior de la 

organización como base de conocimiento científico, y en la segunda, la fuente es el mercado, son 

las necesidades de los conswnidores denotando la imponancia de los procesos de manufactura, 

descubrimientos y maneras más eficientes de hacer nuevos productos. 

En la tercera generación (1970-1980s) se hace énfasis en un modelo acoplado entre el rrurket pull y 

el tJXhndog¡ push, existe mayor comunicación entre los actores y procesos de retroalimentación entre 

la respuesta del mercado con los diseños y rediseños al interior de la organización. Se trata de 

mantener un proceso de comunicación abieno en todo momento de la innovación como proceso 

entre los involucrados en el mismo, interactuando con los resultados de la investigación y los 

resultados de las necesidades del mercado potencial, con las salidas de la comercialización de las 

innovaciones se alimentan de nueva cuenta a la investigación ya sea básica o aplicada. De ahí que 

sea un modelo no lineal. 
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Figura 5. 3• generación: Modelo no lineal 

Investigación 

. 
~ t -; 

Mercado Invención Diseño Rediseño Comercialización 
Potencial y/o Detalle y 

~ 

Diseño y Producción 
Prueba 

'\ _) '\ _) '\ _) '\ _) 

r r T 1 

1 

1 

Fuente: (Rothwell, 1992) Pág. 459 

En la cuana y quinta generación, destacan los modelos con administración basada en procesos y 

proyectos, la interacción con clientes y proveedores, estructuras grupales, énfasis en la creatividad, 

mayor uso de tecnologías de sopone y una clara tendencia a las estructuras organizacionales 

colaborativas. En los últimos veinte años, se han desarrollado equipos interdisciplinarios y nuevas 

estrategias de innovación para mercados más selectivos y demandantes. Ambos modelos se basan 

en un sólido enfoque de procesos que emergen en nuestros días, como el paradigma en este nuevo 

siglo. 

Los modelos indican que a través de los últimos 60 años se han desarrollado distintas iniciativas 

para modelar las actividades de innovación al interior de una organización dada la imponancia que 

tienen en el mercado y en elementos competitivos; recientemente se ha dado más énfasis a las 

redes de colaboración con las últimas dos generaciones y a la integración tecnológica para la toma 

de decisiones, utilizando también redes y estructuras emergentes como se presenta a continuación. 
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2.3.1. Dt·sign T/11i1ki11g como modelo p.11;-i n:solucián de p1Vblem.1s 

Si consideramos a la innovación como lo nuevo y único, a nivel empresa, los diseñadores y los 

ingenieros han sido los encargados de crear esto. Desde este reconocimiento, es importante 

entender como es este proceso de innovación. Los modelos de diseño que propician lo anterior, 

utilizan bases de creatividad y no se encuentran totalmente explícitos en la literatura, salvo algunos 

específicos como IDEO que se mostrará más adelante. El manejo definitivo del "¿qué?" y 

"¿cómo?" del ooign thinking no se ha explicado todavía (Hempel y McC.Onnon, 2006). 

Si bien el concepto es emergente como fundamento de procesos de innovación, el diseño ha 

venido tomado cada vez mayor importancia fuera de su ámbito natural. Thomke y Nirngade 

(2000)51, proponen un modelo de diseño de la organización para la creatividad en donde realza 

cinco etapas: el entender, observar, visualizar, implementar y evaluar, mismas que utiliza la empresa 

IDEO (firma de diseño industrial de productos). Explican que la empresa es una estructura no 

jerárquica con individuos involucrados en el cambio, con idea del diseño y de la necesidad de crear 

objetos nuevos. Esta empresa rediseña desde una pasta de dientes, un carro de supermercado o 

hasta un cohete. La empresa cuenta con un código para innovaciones exitosas: contrata buenas 

personas, no tienen burocracia y busca objetivos claros así como el establecimiento de un 

administrador del proyecto. Esto se logra con equipos multidisciplinarios, intercambio de correos 

en toda la organización, Qo que ellos llaman fertilización cruzada) y permiten que las personas 

fracasen intentando, arreglando, volviendo a intentar, para así aprender de la experiencia. Esto es, 

un claro enfoque al ensayo y error en su tolerancia máxima. 

IDEO utilizan el "ooign thinking' como un modelo de resolución de problemas o como una 

metodología estratégica para la innovación. Esto es un ejemplo de cómo una empresa puede 

estructurar procesos para idear e innovar, de tal forma que todos sus procesos están alineados a 

incentivar el potencial de los empleados y las ideas ocultas de los clientes. Sin embargo, IDEO es 

una empresa de diseño industrial en donde estos procesos son más naturales. La dificultad emerge 

cuando se quiere implementar un proceso como este en contextos organizacionales distintos. 

,1 Páginas 2 y 3 
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Tabla 2. Modelo de Innovación IDEO 

FASES ACTIVIDADES 
~ 

Lluvias de ideas 

Diferir en juicios de valor 

Entender Defender ideas robustas 

Discutir ideas sin hacerse responsables de ellas 

Investigación de costos, competidores, entender al cliente y comprar objetos similares 

No solo observar de lejos 

Observar Hacer, utilizar, desarmar 

Métodos de video, fotografías, cuestionarios, vivir la experiencia. 

Muchos prototipos rápidos y constantes 

Uso de CAD/CAM, modebje, maquinistas 

Visualizar 
Proceso iterativo 

Gtltu.ra manejada por el prototipaje y no por especificaciones 

Imaginación/ creatividad, se escucha al cliente, nuevos prototipos 

Pnieba y error iltuni.nados 

Implementar 
Geación de un prototipo sofisticado 

Enviar al cliente y después manufacturar 

Mejora del proceso propio 

Evaluar Retroalimenración 

Descubrir que hay en L, mente mi.entras se in.nova 

Aprendiz.'lje propio y del cliente y experiencia de cada diseño innovador. 

Fuente: Thomke & Nimgade (2000) Pág. 12. 

Como un dato relevante, existe un modelo similar propuesto por la Fundación CD1EC de España 

propuesto en 1999, al parecer ambos modelos fueron desarrollados el mismo año, sin embargo la 

publicación de Thomke & Nimgade describiendo el modelo, se realizó un año más tarde. 

2.3.2. /111um1ción org;rnÍz;1cion.1/: un concepto du.1/ 

Anteriormente se mencionó que para la innovación como producto, se requieren una serie de 

prácticas, procesos y estructuras organizacionales que deriven en la creación de dicho producto. 

Por otro lado, para la innovación como proceso se requiere estructurar actividades encaminada a 

modificar la manera tradicional en que se llevaba a cabo dicho proceso. El conjunto de prácticas 

encaminadas a modificar o mejorar los productos y los procesos al interior de una organización 

recibe el nombre de "innovación organizacional". 
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La innovación organizacional representa "la implementación exitosa de ideas creativas dentro de la 

organización" (Amabile, 1988}52 En lU1 sentido general, el término "innovación organizacional" se 

refiere a la creación o adopción de W1a idea o comportamiento nuevo para la organización. Este se 

puede derivar de la adopción de una nueva tecnología (i.e. ERP), lU1 nuevo programa (i.e. 

prospectar lll1a nueva campaña de publicidad), o como la mejora continua en la ejecución de 

actividades organizacionales regulares. La adopción de dichos comportamientos o ideas deriva en 

modificaciones a rutinas y a prácticas organizacionales. La innovación organizacional ha sido 

sometida a una serie de diferentes interpretaciones y definiciones en la literatura. (Lam, 2004). 53 

Para efectos de la presente investigación, la innovación organizacional se define como la habilidad 

de W1a organización para idear e implementar nuevas ideas o prácticas que generen valor como 

resultado del mercado. La innovación organizacional es un proceso que incluye la generación, el 

desarrollo y la implementación de ideas o comportamientos (Damanpour, 1997).54 

La innovación organizacional involucra el resultado de los métodos para llegar a una solución 

técnica mejorando eficiencias o agregando valor y el resultado del proceso, la salida (i.e. productos 

o servicios). Al respecto Narayanan (2000}°5 había comentado que la innovación organizacional 

puede originarse ya sea del desarrollo de la tecnología (tíJ:ÍJrldogy push) o del dinamismo del mercado 

(mrrket pullJ. Son fuentes de iniciación primaria. 

Rogers (1995)56 explica que la innovación organizacional implica innovaciones individuales y 

colectivas. El concepto de innovación organizacional utiliza también, factores ambientales que 

afectan al proceso de innovación mismo. De igual manera, sugiere dividir al proceso de innovación 

en dos subprocesos, el de iniciación y el de implementación de las ideas. El enfoque de la presente 

investigación es sobre los procesos de iniciación, o prácticas de creatividad como detonantes de la 

innovación organizacional. 

;, Página 126 
;; Página 3 
;, Página 676 
;; Página 68 
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La iniciación es el proceso creativo de generación de ideas y la implementación incluye 

redefinición, clarificación y rutinas. Esta precisión ayuda a explicar a la innovación organizacional 

como un concepto dual. La iniciación también puede definirse como el escaneo activo o pasivo de 

problemas organizacionales con ciertas herramientas de observación. El cambio envuelve tanto a la 

necesidad organizacional como a las innovaciones en programas o en actividades (Cooper & 

Zmud, 1990).57 

Un estudio que parte de la tradición de la adopción tecnológica, por ejemplo, amplía la dualidad de 

la innovación, explicando que para implementar cambios en tecnologías de información se 

requieren seis etapas empezando con la iniciación antes descrita, la adopción, la adaptación, la 

aceptación, la rutina y la infusión, definiendo a ésta última como el proceso comprensivo e 

integrado del uso de la innovación como una actividad normal difundida al interior de la 

organización (Cooper & Zmud, 1990).58 Estudios similares demuestran que pueden existir más de 

dos etapas en la difusión e implementación de innovaciones en el contexto organizacional 

agregando el concepto emergente de la infusión. Así mismo, estudios como el propuesto por Ardis 

y Marcolin (2005) 59 proponen un modelo alterno de difusión interna de cuatro etapas: 

comprensión, adopción, implementación y asimilación, pero también explican que no 

necesariamente se requieren etapas secuenciales en la difusión, destacando al tiempo como el 

elemento crítico en la infusión y difusión, sin embargo ratifican el concepto de la iniciación como 

concepto en lugar de etapa. 

Desde la definición previa de Rogers (1995), la innovación organizacional puede ser vista como un 

proceso de etapas secuenciales para resolver problemas o para tornar decisiones. Propuesta similar 

al modelo de resolución de problemas de Narayanan (2000)60. La última etapa del modelo de 

Narayanan al respecto, explica que una de las formas de cambio puede ser la comercialización de 

un nuevo producto o servicio o también puede resultar en la reconfiguración de la cadena de valor, 

esto es, eficiencia y valor agregado, así, pueden existir otros roles afectados directa o 

"Página 124 
;x Página 125 
,., P,igina 183 
,.: Página 64 
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indirectamente de una innovación difundida por una organización, sm embargo explica dos 

razones que pueden impedir la adopción de innovaciones: 

l. La organización requiere en ocasiones, fuertes inversiones para la reconfiguración de su 

cadena de valor lo cual puede alentar el proceso de adopción de las innovaciones 

"tahrdugy-push"; 

2. La etapa de implementación requiere atención administrativa especial, porque involucra 

realineación de la fue17.a laboral, estructuras y procesos que puede asociarse con la 

resistencia al cambio. 

La propuesta de Naraya.nan (2000) 61 sugiere que en la última etapa de la difusión de una innovación 

organizacional puede ser tan amplia que involucre a todos los eslabones de la cadena de valor, ya. 

sea por innovaciones disruptivas o incrementales acumuladas a través del tiempo. 

Continuando con las etapas y el concepto dual, Govindarajan y Trimble (2006), afirman que la 

capacidad de una organización para innovar es el producto de la creatividad y la ejecución 

(implementación) de la idea. Hacen hincapié en el "producto" y no la "suma", es decir, si la 

capacidad creativa es cero, entonces la implementación también será cero o viceversa. 

Govindarajan y Trimble (2006)62 sostienen que la capacidad de innovar es resultado de nuevos 

emprendimientos. El desafío de aprender en un mercado emergente, subraya. el término de 

multiplicar, ya. que si alguno de los factores (creatividad o implementación) es igual a cero, el 

resultado final será cero. Si bien la idea es importante, su valor es limitado, ya. que el reto es 

especulativo e incierto. Giando se trata de innovar, la implementación adquiere una gran 

importancia misma que la de idear. Las organizaciones, tienden a reproducir acciones que a su 

entender han sido logros previamente, pero también a pensar en nuevas maneras de hacer las ya. 

tradicionales. Así, surgen los conceptos de implementación y creatividad, el enfoque de la 

innovación organizacional. 

"1 Página 164 
62 Páginas 4- 5 
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La innovación organizacional también puede ser definida como la introducción de nuevos 

programas los cuales previamente no eran pane del repenorio de la organización y que no pueden 

ser introducidos por la simple aplicación de rutinas de cambio de programa (March & Simon, 

1993)61, ya sea para mejorar procesos o programas existentes o para resolver problemas para los 

cuales no existe una respuesta satisfactoria. Así mismo, puede haber cambios en las rutinas sin 

cambios en la estructura y viceversa, pero siempre "cuando los cambios en el entorno hacen de los 

actuales procedimientos organizacionales insatisfactorios" (March & Simon, 1993)64. 

Si en la innovación de producto, el cambio es la llagada al mercado, la innovación organizacional es 

la estabilización del cambio en el flujo normal de actividad de las unidades organizacionales a través 

de su incorporación en rutinas (Fidler y Johnson, 1984). 

En esta amplia gama de definiciones, la variable dependiente "innovación" se define como la 

introducción de nuevos productos, tecnologías, arreglos organizacionales previamente no 

asociados, sistemas administrativos, nuevas rutinas, entre otros. La innovación también puede ser 

vista como nuevas prácticas o formas organizacionales que modifican el estado actual y proponen 

uno novedoso (Lam, 2004).65 

Entonces, la innovación puede verse como producto o como proceso, o como resultado de la 

implementación de ideas para productos o para incorporar procesos. Creatividad e implementación 

en igualdad de circunstancias. Es imponante considerar a la innovación organizacional como un 

proceso de etapas porque permite esbozar la idea de cómo afectan distintos factores 

organizacionales en cada una de ellas y así elegir el enfoque de la investigación, que para efectos de 

la presente, el enfoque es a la primera etapa, la iniciación. 

Finalmente, la administración de la innovación consiste en los sistemas que permiten la generación, 

desarrollo e implementación de ideas. La innovación puede ser un proceso planeado y 

administrado. La administración efectiva es crucial para el éxito económico de una organización. 

r,; Página 195 
1,4 Página 204 
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(Narayanan, 2000).66 Para conocer con más profundidad algunos rasgos de esta dualidad de la 

innovación organizacional, innovación tradicional y su administración; es imponante reconocer la 

experiencia de otros modelos y otras investigaciones en el tema como se presenta a continuación. 

) ' . ~--'·-'· ()tms mude/os _lpmccsos de innoi:1ció11 

A D. Little (2005)67, se ha desempeñado como una firma consultora en distintas áreas y en su 

repone "/rtJ11JU1,rimExa:ilena!' propone un modelo (ver figura 6) en donde el proceso de innovación 

está basado en una serie de actividades que incluyen la inteligencia de negocios y tecnológica, la 

gestión de ideas y tecnología, la administración de recursos y competencias del personal. Las 

decisiones internas de dónde comienza el proceso de innovación impactan en los resultados del 

negocio y en los clientes ya que se requiere primero, determinar los procesos que soponan al 

proceso de innovación, las estructuras necesarias y las medidas de desempeño relacionadas. Todas 

las actividades anteriores bajo un fundamento de aprendizaje y de mejores prácticas. 

Así mismo uno de los elementos clave del modelo propuesto por la consultora A D. Little, es la 

administración de la tecnología, entendiéndola como una gestión interdisciplinaria que integra la 

ciencia, ingeniería, administración del conocimiento y la práctica gerencial, así como modelos de 

alternativas y de resolución de problemas como el propuesto por Narayanan anteriormente 

descrito. De ahí la imponancia de contar con un modelo que seleccione tecnologías, las adapte y 

luego implemente soluciones, mismas que se nutren con inteligencia de negocios. 

La administración de la tecnología y de la innovación (ideas) son los pilares del modelo, ambos 

implican administrar los sistemas que permiten la creación, adquisición y explotación de tecnología, 

entre ellos las personas como detonadoras del cambio, poseedoras de potencial innovador y 

creativo. Al respecto R Gilson (2002) 68
, sugiere que existen dos tipos de competencias en las 

personas: iniciativas individuales y grado de panicipación en las iniciativas grupales o colectivas.<,~ 

!,(, Página 63 
<,7 Página 18 
<,~ Página 3 
,,., Para may0r detalle consultar capítulo 5 de la presente tesis. 
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Figura 6. Modelo del proceso de Innovación 

Learning 
from top 

innovators 

Leaming 
from best 
practices 

, " , ', , ; , A well balan~e~ aggroach ' , .' 

l"JU)ll"{l 

Fuente: (A D. Little, 2005) Pág. 18 

El modelo anterior propone tres elementos: 

Estructura - Asignar a un alto directivo las actividades y realizar un tablero del proceso de la 

innovación para conducir las actividades de mejora, además incluir a otras organizaciones como un 

consejo de la estrategia de la tecnología o centros de experiencia, entre otros. 

Proceso: Consiste en trabajar para refinar y poner los procesos en marcha para todas las 

actividades derivadas del proceso de la innovación, por ejemplo el desarrollo de productos y 

generación de la ideas individuales y grupales. 

Medidas y Hemmientas: Utilizan un hdarmi scunrard incluyendo las medidas de desempeño de 

la innovación de los mandos medios. Además se utilizan herramientas interactivas en línea para 

apoyar la puesta en práctica de procesos y la ejecución de proyectos. 

Adicionalmente, se proponen dentro del modelo características de grupo como el soporte para la 

innovación y actividades de administración de ideas colectivas, por ejemplo la lluvia de ideas o 

actividades más estructuradas como técnicas de grupos nominales. Estas técnicas forman parte del 

modelo propuesto por A D. Little. 
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Los modelos amenores demuestran que es fundamental la forma de ver el mercado y la 

administración de las relaciones con el mismo, con el objetivo que la organización obtenga 

mayores beneficios de las oportunidades capitalizadas, como mayor participación de mercado, 

mejores ventas o incursión en nuevos mercados. 

Una propuesta interesante, es la que expone Hargadon (2003) donde ratifica que el pensar en 

nuevos arreglos entre individuos, objetos o ideas, facilita la búsqueda de nuevas brechas. Las 

oportunidades de innovar resultan precisamente de la dinámica de dichos arreglos. Proponen 

mezclar y cruzar personalidades, habilidades e ideas así como construir redes múltiples de distintos 

roles al interior de la organización. En su trabajo también esbozan el concepto de "La paradoja de 

innovación", que consiste en que los innovadores necesitan acercamientos entre contextos 

distantes para generar innovaciones emergentes, pero unidos a través de un solo objetivo: innovar. 

Existen otros modelos de innovación interesantes como el propuesto por Lemon y Sahota (2004f 

donde explican que a través de la cultura organizacional se promueven las estructuras para generar 

innovación y proponen que existen ocho grandes temas: la tecnología, la misión, visión y los 

valores, el ambiente, las estructuras de conocimiento, los individuos, los estilos administrativos, los 

colectivos y la memoria organizacional. Este es un ejemplo de un modelo de innovación actual en 

el que se delimitan algunas dimensiones de la innovación como fundamento de valor agregado. 

En este sentido, la innovación es vista como un proceso que se debe incorporar como un proceso 

de negocio más y administrarlo como tal. Drucker (2001) 71 afirma que este proceso consiste en 

encontrar las oportunidades o encontrar el momento propicio, tal vez cuando la industria cambie o 

cuando haya cambios demográficos, así como cuando sucedan éxitos o fracasos inesperados, de 

ahí la similitud con el modelo de "mercado correcto" de Koudal y Coleman mencionado 

previamente. Drucker propone que las áreas de oportunidad pasan desapercibidas por las personas 

que conforman las organizaciones y la operación diaria evita que se encuentren maneras alternas de 

hacer las actividades y el mismo proceso de diseño, se ve afectado. 

7: Páginas 483-486 
71 Páginas 23-24 
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Adicionalmente al trabajo del "mercado correcto" surge la idea que no siempre del acto de 

escuchar al mercado se derive una innovación, porque puede suceder el caso en donde el mercado 

mismo no conoce a ciencia ciena sus necesidades (Hamel & Prahalad, 1995). Las innovaciones 

radicales emergen de una recombinación de conocimientos previos pero sin unificación. Cuando 

surgió el primer iPod, las pantallas de cristal líquido ya existían (LCD), las pilas pequeñas también, 

reproductores de Jv1P3 también, el éxito de Apple radica en la reconfiguración de los elementos y 

un acieno en el diseño. 

Por otro lado, según Gilson (2002f, todos los empleados de una empresa son naturalmente 

creativos, pero si se desarrolla y propicia un ambiente adecuado, esa creatividad natural puede 

producir valor significativo para la empresa. Desafonunadamente, las empresas han creado un 

ambiente en donde se maximiza la imponancia de la efectividad operacional y se minimiza el 

riesgo, lo cual ha afectado el desarrollo de posibles espacios creativos si consideramos, dentro la 

experiencia de IDEO, que la tolerancia al "fracaso" es, altamente deseable lograrla en las 

orgamzac1ones. 

Lo anterior señala la imponancia de contar con prácticas organizacionales encaminadas a la 

innovación para la explotación adecuada de las ideas, (yen cieno sentido, de la tecnología). De esta 

manera, la innovación requiere que se desarrollen nuevos modos de pensar, observando y 

analizando con apenura mental, analizando el componamiento de los clientes, proveedores y del 

mercado. Así mismo, se requiere que se desarrolle un ambiente de trabajo en donde se propicie 

que los empleados expongan sus ideas y donde se impulse la exploración y experimentación. 

Para llevar a cabo un proceso de innovación efectivo, se requiere seguir una serie de pasos 

estructurados para asegurar obtener el máximo de la idea o invención. Un ejemplo de ello son los 

pasos del modelo de resolución de problemas de Narayanan, la iniciativa de IDEO y aquí se 

presenta otro modelo de pasos para el proceso de innovación de Lemon y Sahota (2004).73 Es 

imponante mencionar que no son procesos excluyentes y pudieran complementarse. 

7
: Páginas 38-39 
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Tabla 3. Modelos de innovación y resolución de problemas 

MODELO ACTIVIDADES 
Reconocimiento del problema 

Narayanan (2000) Selección tecnológica 
Desarrollo de la solución 
Comen:ializac ión/1 mple mentación 

--

Entender 

IDEO (2000) 
Observar 
Visualizar 
Implementar 
Evaluar 
Identificar necesidades, problemas y oportunidades. 
Investigar hechos relacionados. 

Lemon y Sahota (2004) 
Crear o desarrollar ideas radicales. 
Seleccionar las mejores soluciones e ideas. 
Obtener retroalimentación y realizar análisis de valor. 
Probar a través de pilotos, prototipos y simulaciones. 
Implementar la innovación. 

Fuente: El autor 

De manera complementaria, la innovación puede implicar también, riesgos y altos costos. Wycoff 

& Hattori (2004)74 explica las principales razones por las cuales los proyectos de innovación 

pueden fallar, así como los elementos organizacionales necesarios para llevar a cabo procesos de 

innovación. En la siguiente tabla se presentan las fallas potenciales y cienos elementos 

organizacionales, que, en contrapane propician la innovación. 

Tabla 4. Propuesta de fallas y elementos del proceso de innovación 

Fallas Elementos 

No se desarrolla una cultura que soporte la Inf onnación nueva. . ., 
mnovac1on Tiempo .... para pensar y hablar sobre posibilidades. 
No se involucra a las personas del negocio en liderar Pasión por los retos y nuevas soluciones. 
el cambio 

Diversidad de pensamiento, experiencia y expertise. 
No tienen un claro proceso de innovación en la 

Estructura y disciplina empresa. 

No se asignan recursos (tiempo, dinero, personas) al Grandes retos 

proceso de innovación G:>laboración 

No se alinean los proyectos a la estrategia del negocio Libertad de explorar 

No se entrena a los equipos de innovación Flujo de ideas. 

Fuente: (Wycoff & Hatton, 2004) Pág. 36 
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Se ha analizado la imponancia de considerar a la innovación como un proceso y las diferentes 

maneras de estructurar dicho proceso a través de algunos modelos explorados en esta sección. De 

acuerdo a Wycoff & Hanori (2004)75
, para innovar se requiere un conjunto de elementos 

fundamentales que si son bien aprovechados, pudieran generar innovaciones de un valor agregado 

significativo. Si a lo anterior sumamos los modelos de resolución de problemas como etapas o 

secuencias para construir innovaciones y se logra la administración de proyectos de innovación, se 

necesitan entonces una serie de factores adyacentes y actividades específicas que se detallarán en el 

capÍtulo siguiente. 

2.4. CREACIÓN DE VALOR YVENTAJACOMPETITIVA¿PORQUÉ ES 

!\iECESARIO INI\OVAR? 

Hoy por hoy todas las compañías deben de innovar para sobrevivir, los nuevos descubrimientos e 

invenciones rápidamente reemplazan a las maneras tradicionales de hacer cosas, es una idea que 

deriva de la administración del cambio (Daft, 2006).76 

El principal medio para la innovación es la propia organización y el principal motivo para la 

innovación es incrementar la competitividad a través de la creación de valor y eficiencias. Es la 

manera en la que las organizaciones son motivadas y recompensadas por nuevas introducciones a 

través del mecanismo de la competencia que subraya el desempeño económico. Simplemente las 

empresas innovan para generar productos y servicios que los clientes quieran comprar a niveles de 

precios que mantengan o mejoren las posiciones competitivas (Dodgson, 2005).77 

Las innovaciones por naturaleza, implican un riesgo: no hay garantía de que alguna innovación se 

materialice, ni es seguro que vaya a tener el mismo impacto que cualquier otra innovación. La 

forma y el momento en que una innovación es introducida en que el mercado son factores claves 

para determinar el éxito o fracaso de una innovación como lo propone Drucker (2001).78 Esta 

teoría ratifica el trabajo de Rogers (1995) previamente mostrado. Un ejemplo de ello, se presenta 

" P,ígina 48 
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en los alimentos genéticamente modificados, los cuales, a pesar de ser un gran avance tecnológico 

en materia alimenticia, no han logrado difundirse debido a factores culturales o de uso. Es una 

innovación poco aceptada por el mercado, factor decisivo para señalar y hacer trascendentes las 

mnovac1ones. 

Del mismo modo, las inversiones en innovación pueden resultar costosas, aunque sus beneficios 

también pueden ser muy significativos tanto al cono plazo como al largo plazo. Por ejemplo, en el 

estudio de la empresa A D. Little (2005)79, mostrado previamente, se enlistan múltiples ejemplos 

de la imponancia de la innovación al cono plazo, entre los que destacan a la innovación como 

estimulador del crecimiento de las economías europeas y nuevos mercados emergentes que 

subrayan nuevos retos en la globalización. 

Algunas cifras demuestran que la innovación es fundamento del crecmuento de las empresas 

europeas y americanas. En el repone se demuestra que los innovadores "TOP" tienen 2.5 veces 

mayores ventas de nuevos productos y obtienen alrededor de diez veces más retornos sobre la 

inversión de sus innovaciones. Por otro lado, en el caso de Xerox se afirma que una pane 

representativa de las ventas se debe a productos y servicios de reciente creación. 

"El 70% de nuestros ingresos de este año se generaron por productos y servicios 

que la empresa desarrolló en los últimos dos años" (Didier Amaud, 2006)80
• 

De nueva cuenta desde la definición de Schumpeter (1975) 81 se retoma la imponancia de la 

innovación en la estrecha relación que guarda con el capitalismo al explicar que no es la 

competencia de precios la que impera en el capitalismo, sino la competencia de una nueva 

comodidad, una nueva tecnología, algo nunca antes visto, nuevas maneras de suministrar o vender, 

un nuevo tipo de organización para generar beneficios económicos reales y mejorar su posición 

competmva. 

79 Página 42 
R: Didier Amaud es presidente y Director General de Xerox Mexicana (El Norte.Junio 5, 2006) Cnnsu.ltado el 12 de julio de 2007. 
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Baumol (2004) 82 argumenta que: "virtualmente todo el crecimiento económico que ha ocunido 

desde el siglo XVIII es atribuible a la innovación" También asegura que "bajo el capitalismo, la 

actividad innovadora se conviene en un imperativo, un asunto de vida o muene para las 

empresas". Argumenta que las innovaciones han sustituido a la guerra de precios en un número 

imponante de sectores industriales. 

Para Kim & l\1auborgne (2005)83 es necesario dejar a un lado la competencia destructiva para 

sobresalir, ampliando los horizontes de mercado y generando valor a través de la innovación. 

Hacen un comparativo entre las empresas tradicionales y las innovadoras, a las cuales llama en un 

símil: océanos rojos y océanos azules respectivamente. Afirman que las primeras representan a toda 

la industria que hay en la actualidad, donde sus límites se conocen, las reglas del juego están 

establecidas y el objetivo es lograr mayor panicipación de mercado aún que las oponunidades de 

crecimiento disminuyen. En cambio, las organizaciones innovadoras simbolizan las ideas de 

negocio desconocidas, donde la competencia parecería irrelevante, se caracterizan por exploración 

de mercados no explotados, con oponunidades de crecimiento sostenido ya que las reglas del 

juego no se han establecido. daro está que la propuesta de los autores se enfoca a las innovaciones 

disruptivas sobre las incrementales. 

Así mismo, Dodgson et. al. (2005)84
, mencionan que el gasto e inversión en actividades de 

innovación es mucho más que eso, por que hay actividades y tareas que no involucran un 

desarrollo tecnológico o científico propiamente y que deberían ser consideradas en las métricas 

más actuales sobre innovación. 

De nueva cuenta Drucker (1989)85 en su libro "La innovación y el empresariado innovador" 

refuerza la imponancia de la innovación, afirmando que es una necesidad en los negocios y no una 

opción, la intención es tener soluciones a la mano fáciles de aplicar. La innovación pane de la 

gerencia y debe de ser permeada a toda la organización, por lo tanto, se necesitan los motores que 

detonen a la creatividad, motor de la innovación. La imponancia que la innovación pane de la 
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gerencia se debe en gran pane a que sin dirección y liderazgo los recursos para el proceso de 

agregado de valor sólo son recursos. 

Adicionalmente Tidd et. al. (2005) enumera algunas ventajas competitivas estratégicas derivadas del 

proceso de innovación tanto a nivel de empresa, como de mercado, industria, ciudad o país. Una 

ventaja competitiva es ofrecer algo que nadie más pueda ofrecer, como lo fue en su momento el 

walkman de Sony, así mismo ofrecer algo que sea difícil de copiar, por ejemplo el Rolls-Royce o 

motores de aviones con mecánica compleja y procesos de metalurgia, otra ventaja competitiva es 

en el aspecto legal, ofrecer algo que los demás no puedan, a excepción del pago de una licencia u 

otra tarifa como el caso del Prozac o Viagra. La innovación es una manera distinta de hacer las 

cosas, y hacer a las viejas obsoletas, por ejemplo, las máquinas de escribir sobre los procesadores 

de palabras. 

Finalmente, Tidd et. al. (2001)86 explican un par de ventajas competitivas adicionales. Por ejemplo, 

volver a pensar en los enlaces, redes, outsourcing, coordinación entre las panes como el caso de 

Zara y Benetton en ropa, Dell en computadoras o T oyota en la administración de su cadena de 

suministro. Por último, volver a combinar elementos establecidos en diferentes mercados, por 

ejemplo las ruedas de policarbonato ahora usadas en el mercado de equipaje, juguetes, patines y 

hasta en mini triciclos. 

Un caso de negocios exitoso que ejemplifica la creación de valor y de ventaja competitiva es Tetra 

Pak (AD. Little, 2005)87, donde se refuerza el concepto de la estructura apuntando a los procesos 

de innovación en actividades de mejora y dibujando la idea de sopone en el consejo de tecnología 

estratégica y centros de expenos, además de reforzar el concepto de proceso, donde trabajan por 

refinarlo e implementarlo para todas las etapas de su modelo de innovación: desarrollo de 

productos, administración de las ideas e inteligencia de negocios; por último, la utilización de 

indicadores y herramientas como el Bal.tzrml Scurecard (BSQ con indicadores de innovación y una 

herramienta basada en Web para dar sopone a la ejecución de proyectos de innovación en Tetra 

Pak 

H1, Páginas 25-26 
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El resultado de las implementación de dichas tres estrategias generó una ventaja competmva 

considerable: drásticamente se mejoró el número de lanzamientos en tiempo de productos, más de 

tres veces en comparación con el pasado, se alinearon los objetivos de innovación de toda la 

empresa y se logró transparencia y alineación vía los planes de ciclo de vida de los productos, 

incrementando la satisfacción de los clientes internos y la confidencialidad, así como la percepción 

del mercado por las mejoras sustanciales en sus productos. El mercado generalmente favorece a un 

producto sobre otro por la percepción, ya sea de un uso más amigable, resistencia, durabilidad, 

color, diseño, funcionalidad, entre otros. 

2.-1.1. L1 intcnsilic;1CÍÓ11 del, im10i~1ción 

En el largo plazo, Dodgson et. al. (2005) 8
H aseguran que se utilizará ampliamente el concepto de 

intensificación de la innovación por el mercado cambiante y globalizado. La innovación puede 

implicar que los recursos económicos, sociales y ambientales se reconfiguren y sean utilizados 

como ventaja. Las industrias y los negocios prosperan o decaen dependiendo del resultado de la 

manera en la cual manejan los retos de la innovación. 

"Mientras que los mercados y los clientes se están volviendo más sofisticados, 

tecnológicamente más activos y expandiendo sus retos y oportunidades, cualquier 

acercamiento que permita el proceso de innovación es bienvenido" (Dodgson et. 

al, 2005).89 

Existen tecnologías de innovación (Ivl) que son herramientas como software o plataformas 

tecnológicas para habilitar la transferencia de conocimiento o para compartir ideas y experiencias. 

Estas tecnologías habilitan y facilitan el proceso de innovación porque influencia en las tareas de 

creatividad y las maneras en las que el conocimiento se construye, comparte o usa. Los autores 

explican una serie de razones por las cuales se realza la respuesta a la pregunta ¿porqué es necesario 

innovar? Dodgson et. al. (2005)9° explican cuatro razones puntuales para contestar la pregunta: 
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l. El tratar con el proceso de innovación consiste en lograr que las prácticas administrativas y 

organizacionales se combinen para la explotación de nuevas ideas. El proceso de 

innovación no sólo se refiere a "entradas" (R&D) y "salidas" (patentes y nuevos 

productos), sino a una serie de actividades conectadas e iterativas. Es un proceso no lineal 

como se propone desde la tercera generación de actividades de innovación. 

2. Existen fronteras organizacionales muy "permeables", la innovación tradicional necesita 

ser entre instituciones, dentro de las instituciones y entre diversas profes iones vinculadas 

por actividades paniculares. Aquí se resalta la idea de hacer a la innovación colaborativa, 

distributiva y en redes. Ya no es más en la división entre departamentos de R&D o 

ingeniería en relación a otros departamentos. 

3. Se realza la necesidad del diseño y la elaboración de prototipos en la innovación, similar a 

lo que se describió en la sección 2.3.1. con relación al d5ign thinki"6,. En el diseño se toman 

decisiones relativas a la función, al costo, a la estética y al impacto de un nuevo desarrollo, 

y en la elaboración de prototipos se crean nuevas formas o estructuras que sirven como 

base para etapas posteriores de desarrollo. 

4. El proceso de innovación es un concepto más moderno porque propone que los métodos 

usados en la investigación y desarrollo reconozcan los intentos por realizar actividades de 

innovación en otras áreas y que pueden ser aplicados a industrias tanto modernas como 

también a las tradicionales. 

Los esfuerzos por estructurar las maneras en las que cierras prácticas soportan la innovación son y 

serán, socialmente determinados, luego entonces, la innovación es un proceso impredecible, así 

como el comportamiento de los mercados, que finalmente aceptan o rechazan la propuesta de 

valor. La innovación sólo puede ser entendida en el ambiente social y cultural panicular en el que 

fue desarrollada y creada. Sin embargo, las ventajas competitivas no son sostenibles, imaginemos 

una o dos cosas que una organización puede hacer mejor que las demás y seguir haciéndolo con 

mucho ahínco. Entonces, nada es sostenible, las ventajas competitivas se erosionan. Las 

innovaciones cuando son copiadas o imitadas por la competencia, se convienen en características 
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básicas y esperadas por el cliente (Peters, 1999)91. Aquí es donde el contexto organizacional, 

industrial :rtecnológico, mencionado anteriormente, influye. 

C.On inncvaciones disruptivas e incrementales, las tecnologías como IvTs (Tecnologías de 

innovación), ICTs (Tecnologías de información y comunicación) y OMfs (Tecnologías de 

operacion~s y manufactura) se intensifica el proceso de innovación en sí mismo, un ejemplo de 

ellos son l Js ERP (E nterprise R€5atru: Pla:nnmJ y recientemente los PIM (Prrrlua L iferyde M anawrmt) 

porque liberan a personas creativas de actividades mundanas, habilitándolos a experimentar más 

libre y ampliamente, produciendo una variedad de opciones (habilitadas por el pensamiento) para 

diseñar y realizar prototipos más económicos, que posteriormente sean transformados en 

productos y servicios. 

Dichas te:nologías, tienen el potencial de transferir, transformar y controlar la información 

necesaria para soponar el desarrollo de nuevos productos y procesos. Las nuevas herramientas 

electrónicas de innovación, desarrollarán "capacidades complementarias" al combinarse con 

recursos a:iministrativos, nuevas prácticas laborales y estructuras organizacionales. Los procesos de 

innovación continuarán confiando en la imaginación no estructurada de los tecnólogos (Dodgson 

et. al, 200:,).92 

Dada la imponancia de la las nuevas tecnologías y de la innovación en las economías 

contemporáneas, la intensificación de la innovación tiene más implicaciones de mercado para 

negociacicnes, tratos entre gobiernos, institutos de investigación y todas aquellas organizaciones 

que quierrn tomar ventaja de la tecnología. Sin el entendimiento del proceso de innovación y la 

manera en que constantemente cambia, no es posible desarrollar estrategias ni políticas para 

desarrollar más y mejores innovaciones (Dodgson et. al., 2005)-93 La siguiente figura, muestra el 

fenómeno de la intensificación de la innovación como fundamento de la creación de valor. 

91 Páginas 52-54 
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Figura 7. Intensificación de la Innovación 
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Fuente: (Dodgson et. al, 2005) Pág. 4 

Para concluir esta sección es importante recalcar la "temporalidad" de las ventajas competitivas que 

si bien necesitan de la innovación para que existan, éstas se erosionan y necesitan ser definidas por 

espacios de tiempo para contextos organizacionales, industriales y de mercado y tecnológicos. 

Como se exploró en esta sección, hay un estrecho vínculo entre el capitalismo y la innovación, a 

mayor desarrollo de las nuevas tecnologías, existen más y mejores oportunidades apoyar a los 

procesos de innovación, como el caso de 3M o Tetra Pak. 

Así, por último es importante mencionar algunos de los beneficios de las innovaciones tanto 

individuales como para las organizaciones: la innovación contribuye a que la empresa entregue un 

mayor valor agregado a sus clientes de manera rentable, así como a crear las habilidades y 

estructura necesaria para la mejora continua habilitando calidad. La innovación permite el 

establecimiento de metas comunes para lograr el cumplimiento de objetivos específicos como 

desarrollo de nuevos productos o servicios, acelerando el proceso de mejora ofreciendo ventajas 

reales sobre la competencia. Igualmente, fomenta que las organizaciones tengan un aprendizaje 
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continuo y ejecuta cambios vitales en la empresa con los menores ajustes posibles, pero logrando 

impactos significativos. 

2.-1.2. Resp;,Ido de un;i cultw:1 de 1iwo1;1cúfo: el ejemplo de 3M 

En la experiencia de 3M, una compañía identificada con la innovación, siendo los creadores de la 

cinta de enmascarar y las notas Pat-it, al día de hoy el capital invenido en la introducción de 

nuevos productos es la cuana pane de las ventas anuales, de ahí la imponancia de la apuesta a la 

innovación de productos (Hindo, 2007)94. 3M se ha caracterizado por vivir una verdadera cultura 

de la innovación. Reconoce tres tipos de orientaciones hacia la innovación: aquellas orientadas a 

necesidades percibidas de los clientes, aquellas orientadas a necesidades no percibidas de los 

clientes y las orientadas por las necesidades futuras de los clientes. 

Algunas de las máximas de su sencillo modelo son: nunca "asesinar'' una idea innovadora, 

integridad absoluta del personal, en todo momento se respetan las iniciativas individuales, se 

toleran las equivocaciones, se acepta y promueve el ensayo y error sin penalizaciones, se buscan 

calidad y confiabilidad de los productos al mismo tiempo, dando soluciones y resolviendo 

problemas reales de consumidores reales (Marcelo, 2005).'15 Adicionalmente 3M reconoce tres tipos 

de roles dentro de la organización: 

l. Generadores: son las personas creativas que generan ideas y propuestas de nuevos 
productos. 

2. Ejecutores: son las que plasman las ideas en productos reales con potencial para un 
mercado. 

3. Concretadores: son las que diseñan su comercialización para un mercado determinado. 

Las reglas que expresan su grado de innovación: 

Regla del 10%: Se requiere que el 10% de las ventas anuales de la compañía provenga de productos 

que tienen un año o menos de vida en el mercado, regla del 15%: Los empleados pueden dedicar 

.,, Página 8 
,,; Página 59 

Capítulo 2. Reusián de la Literatura: La Inmmaán y sus Proo::sa 52 



hasta 15% de su tiempo a proyectos de su propia mic1at1va. Con ello se estimula la 

experimentación y la innovación, por último la regla del 30%: 3M espera que el 30% del total de la 

facturación provenga de productos que tengan menos de cuatro años. De manera complementaria, 

3M respalda a la cultura de innovación con una serie de iniciativas como trabajo en eqwpo, 

premios, fondos de inversión, proyectos, concursos e incentivos, entre otros. 

Tabla S. Respaldo a la cultura de Innovación en 3M 
r------- ----·-

Iniciativa Descripción 

Foros de Nuevos Productos Son eventos que suven para estimular la presentación de nuevas ideas. 

Misiones para resolución de problemas Se forman equipos de trabajo especiales que van a las instalaciones del 
cliente para resolver problemas reales y concretos. 

Lanzamiento de productos Pacirf!, Plus Cada división elige entre uno y tres productos prioritarios que tengan 
la posibilidad de cambiar la estructura de la competencia. Con esta 
iniciativa se busca que los nuevos productos sean lanzados en el 
menor tiempo posible al mercado, para evaluar su impacto y hacer los 
ajustes corresoondientes. 

Gd:len Step A ward Se otorga a los creadores de nuevos negocios. Este premio estimula a 
los empleados para que comm riesgos en apoyo de la filosofía central 
de la empresa. 

Génesis Grants Es un fondo interno de capital de hasta 500,000 USD para que los 
investigadores desarrollen prototipos y realicen pruebas de mercado 

Premios por compartir Tecnología Este premio se les otorga a los empleados que desarrollen una nueva 
tecnología y la compartan con otras divisiones. Así se estimula la 
diseminación de tecnología e ideas por toda la organización. 

Sociedad Carlton Es una sociedad técnica honorífica cuyos miembros se eligen en 
reconocimiento a sus contribuciones. 

, 
Fuente: (Marcelo, 2005) Pag. 60-61 

2.5. RECON(X~IMIENTO DE LA INSUFICIENCIA (ANÁLISIS CRÍTICO) 

Con base en lo analizado en este capítulo, se han identificado una serie de elementos y ejemplos de 

estructuras organizacionales e incipientes, así como maneras de ejecutar el proceso de innovación 

en las organizaciones en empresas líderes. La intensificación de la innovación emerge dado que a 

mayor desarrollo de tecnologías se crean maneras novedosas de habilitar el proceso de la 

innovación de una forma más expedita y efectiva. Se ha revisado que existen diversos tipos de 

innovación, por ejemplo de producto, de proceso, de modelo de negocios y sus implicaciones en el 

mercado. Sin embargo, la literatura académica muestra en mayor medida a la innovación como 
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producto y su impacto en el mercado, y en menor medida a describir los procesos y el impacto en 

las estructuras organizacionales que dichos tipos de innovación tiene. Oenamente existe un grupo 

de literatura emergente y la presente tesis pretende contribuir en este sentido. 

Las organizaciones no han aprovechado herramientas disponibles y el estudio nusmo de la 

innovación como ventaja competitiva, a pesar de tener y hacer uso de la innovación como 

producto. El proceso mismo de la innovación ha sido más notorio y claro en casos líderes como la 

empresa IDEO, el caso de 3M o Tetra Pak, entre otros. Dichas empresas habilitan espacios para 

los empleados ejerciendo algunas técnicas de creatividad, lluvia de ideas o programas de incentivos, 

entre otros. Sin embargo, no es tan claro como los procesos y estructuras de innovación necesarios 

hoy en día, afectan a la gran mayoría de las empresas. 

La forma de hacer innovación de producto ha cambiado porque ha cambiado el proceso y sus 

actividades como se ha mostrado en la sección 2.3.2. De igual manera la tecnología que facilita el 

proceso de innovación también ha cambiado. Algunos ejemplos, son el caso de empresas como 

Toyota, Apple, Solectron, Cemex, Tetra Pak que han sabido desarrollar como la administración del 

conocimiento, "imt rrnnawrmi' y la administración de la tecnología como motor de innovación. Si 

bien, nos damos cuenta de la imponancia de la innovación, por todas las razones aquí expuestas, es 

un hecho que esta realidad es visible en empresas líderes. Como se exploró en éste capítulo, la 

innovación está delimitada por la misma organización y los elementos que la conforman como 

políticas, cultura, práctica, jerarquía, expenise de empleados, capacidad innovadora individual, 

motivación colectiva, entre otros; y por lo tanto, atañe a todas las organizaciones. 

Los cambios en las condiciones de mercado afectan al desarrollo de la innovación, no solo se 

requieren nuevos productos sino actividades conectadas e iterativas, como lo comentan Dodgson 

et. al. (2005)96, al afirmar que cambian los tiempos del mercado (productos) pero también la 

capacidad de respuesta (procesos) y con la incorporación de la tecnología para intensificar la 

innovación se crean nuevos retos. Dado que ahora existen fronteras organizacionales muy 

"permeables" y que dichas fronteras están cambiando no sólo al interior, sino al exterior de la 

% Página 5 

Gipítul.o 2. Reusián de la Literatura: La Jrovuuwn y sus PYIXI5a 54 



organización (innovación abierta), como sucedió en la segunda generación de innovación, cada vez 

más, existen flujos de personas, ideas y actividades entre las etapas del modelo, así como entre las 

organizaciones mismas, por ello la necesidad de generar redes de colaboración y sistemas que 

soporten a la innovación como un proceso de negocio, como lo propone el modelo de la quinta 

generación. 

La necesidad de entender el proceso de innovación es clara. Por un lado, las bases de competencia 

y las necesidades del mercado han evolucionado de tal manera que presenta desafíos de naturaleza 

distinta a las de tiempos pasados. Por otro lado, el 70% de los procesos de innovación fallan y 

existe hoy en día una incapacidad de generar nuevos productos o procesos en las organizaciones 

por la manera en que estás se configuran, se estructuran, adoptan novedades y también, por su 

propio diseño. Entonces, se reconoce la insuficiencia para entender lo que está sucediendo y 

generar conocimiento que ayude en el diseño a la organización al diseño acorde a las condiciones 

impuestas por la situación actual. 

Lo anterior subraya la necesidad de contar con un modelo que identifique las estructuras y 

procesos más relevantes, materializados como factores y elementos que ayuden a definir el proceso 

de innovación y su gestión. Según la revisión de la literatura, se necesita un detonador de 

innovación en aquellas compañías que no cuentan con ella y un modelo sistemático que potencie 

su uso en aquellas compañías que lo realizan en diferentes grados. 

Existen compañías líderes que innovan, pero que no necesariamente aplican porque son 

compañías de diseño industrial cuya misma naturaleza propicia el proceso y estructura; o son 

organizaciones con una larga tradición innovadora. En cierta manera, dichas propuestas existen 

para las organizaciones líderes, pero desconocidas y muy poco desarrolladas fuera de éstas. 

Aunque en algunas generaciones de actividades de innovación los factores son identificados y 

entendidos (i.e. R&D), en la cuarta y quinta generación esto es menos claro. Por ejemplo, 

comunidades de práctica, End User Innovation (El.JI) e innovación abierta; se fundamentan en 

factores distintos a los conocidos. 
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Las innovaciones tienen que verse materializadas a través de cualquiera que sea su método, 

metodología o modelo, de los cuales sólo existen en algunas empresas y organizaciones pero que 

no están disponibles o no son accesibles para el resto de las mismas. Como lo comentaba Parada 

(2007)97 en México sólo existen alrededor de 35 empresas sumergidas en una verdadera cultura de 

innovación. Una innovación tiene que verse reflejada en mejoras económicas, valor agregado y 

eficiencias, productos tangibles, nuevos servicios, mejores márgenes, más participación de 

mercado, nuevas maneras de hacer las cosas, incorporar nuevos programas, re-definir el mercado, 

entre otros. En ocasiones las innovaciones fracasan por adelantarse demasiado al mercado, el 

factor tiempo es decisivo en la innovación ya que alguien más puede estar desarrollando algo 

parecido o peor aún, alguien más puede estar pensando la misma idea, de ahí la importancia de 

innovar a través del uso de diferentes tecnologías y de manera sustentable. 

Algunos autores explican que apostar por la innovación es apostar por los individuos innovadores 

y por los colectivos innovadores. Allí es decisivo el rol de los individuos capaces de iniciar un 

proceso desde cero, desde la concepción de una idea y el manejo de esa idea en grupos. El reto 

entonces, es conocer aquellos factores que propicien, a partir de cero, a llevar de la mano a los 

innovadores, a incentivarlos a potenciar las buenas ideas para crear conocimiento. 

Por lo expresado anteriormente se reconoce la insuficiencia de modelos emergentes que permitan 

reconocer las limitaciones de los diseños organizacionales actuales y permitan buscar nuevos 

procesos y estructuras para innovar, acorde a las condiciones de mercado. 

Además, la evolución de los mercados e industrias hace que lo anterior se revise y se adecue, por 

eso la necesidad de integrar esta experiencia y conocimiento, investigar el estado de los factores en 

un caso de estudio para proponer un modelo que ayude a las empresas y organizaciones a 

promover las actividades de innovación en donde no las hay y sostenerla y desarrollarla donde es 

incipiente, en el marco de la incorporación de actividades como base innovadora. 

''7 Página 28 

Capítulo 2. Reusiánde la Literatura: La Inmuuiány sus Pmesas 56 



C ;1 p Í t L/ f O 3 

"Talo f5tá conrtado wn talo. El sear:to (5 errontrar las crnxion3 que mdie fu usto" 
Learurdo Da Virri 

ESTRLiCTURACIÓN DE ACTIVIDADES DE INNOVACIÓN: 
FUNDAMENTO METODOLÓGICO 

La intención de este capítulo es dar todos aquellos fundamentos que soportan la estructuración de 

actividades de innovación e identificar los factores y elementos específicos más relevantes. Se 

abordarán los conceptos de estructuración, como el diseño y la operación; así mismo, se abordarán 

ejemplos de estructuras emergentes como las comunidades de práctica, E nd User Innouuion (E VI), 

Innovación de alto involucramiento, e innovación abierta entre otros. 

Se explicarán brevemente algunas características y factores de las organizaciones e individuos que 

fundamenten el modelo a proponer en el capítulo cinco. Se expondrá ampliamente un marco 

teórico de las referencias de los diferentes enfoques incluyendo una síntesis de los elementos y 

componentes base de la innovación organizacional. Se incluye una breve descripción del 

aprendizaje y el diseño organizacional. Así mismo se finaliza con un modelo conceptual 

sintetizado, producto de la revisión de la literatura y factores específicos identificados en el 

presente capítulo, para la incorporación de nuevas rutinas y nuevos programas como actividad 

innovadora. 
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3.1. SOPORTE TEÓRICO: LA ESTRUCTURACIÓN DE ACTIVIDADES DE 

INNOVACIÓN 

En este capítulo se abordará en mayor detalle la estructuración de la innovación como un proceso. 

Retomando el capítulo anterior, la intensificación de la innovación como proceso de innovación, es 

una actividad estratégicamente diseñada que pone énfasis en los investigadores, tecnólogos, 

científicos, ingenieros, diseñadores, administradores y administradores de proyectos (i.e. R&D). 

Los límites jerárquicos tradicionales que soportan las actividades de innovación se están rompiendo 

(Dodgson et. al., 2005)98
• 

Algunas herramientas que han sido detectadas para la priorización y jerarquización de algunas 

actividades de innovación son: la creación de comunidades de investigación virtuales, simulación, 

modelaje y herramientas de realidad virtual, prototipaje rápido, minería de datos, observaciones de 

campo, software de diseño, entre otras. Es una realidad que el proceso de innovación siempre 

significará, también, la posibilidad de la prueba y error como proceso de aprendizaje, dirigido por la 

curiosidad intelectual y las posibilidades de crear algo nuevo y diferente. 

Es una realidad que la innovación ha evolucionado de un contexto individualista a un contexto 

corporativo en donde la alta gerencia o los directivos eran quienes dictaban las estrategias para 

intentar generar procesos innovadores. Sin embargo, recientemente, esta tarea se ha estructurado a 

través de redes de cooperación tanto al nivel de los empleados e inclusive fuera de la propia 

organización centrándola en el usuario final o en eslabones externos de la cadena de valor como 

los proveedores o los clientes/ consumidores. 

En algunas organizaciones la innovación esta delimitada y es creada por los usuarios y por algunos 

llamados campeones de innovación, que son personas especiales con diferentes tipos de 

personalidad y psicológicamente distintos. Para destacar en las innovaciones de los campeones, 

necesitan tanto procedimientos como un soporte social, de reclUSos, y cognitivo. La influencia de 
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los campeones de innovación viene de contactos sociales, las comunidades donde participan y la 

estima que los sostiene (Coakes & Smith, 2007)99. 

Al respecto, Daft (2006t8 menciona que generalmente los campeones de ideas son de dos tipos: 

los técnicos, donde la persona genera ideas para innovaciones tecnológicas aún bajo riesgos y los 

campeones administrativos, que potencian y defienden fuertemente las ideas de sus empleados, 

escuchando y asignándole recursos. Según el mismo autor, se explica que muchos estudios han 

explicado que ambos enfoques deben de ser complementarios y existir en la organización. 

J.1.1 In11m~1cíón de alto i11m/11c1:1miento 

Con el objetivo de explicar actividades de innovación, Tidd et. al. (2005) 181 proponen un modelo 

de 5 niveles de la innovación de alto involucramiento (HII) por sus siglas en inglés, con la 

capacidad de involucrar a las personas y delineando los beneficios de un proceso de grupos por la 

flexibilidad en las soluciones desarrolladas. (Ver figura 8). Este modelo se desprende de la 5ª 

generación presentada previamente. Las cinco etapas son: 

l. HII natural: En esta etapa la innovación se considera un modelo de resolución de 

problemas de manera aleatoria, no hay esfuerzos formales de estructura, se crean 

beneficios del corto plazo y no hay impacto estratégico 

2. HII estructurado: Existen esfuerzos formales por sostener dicha innovación, se usa un 

proceso formal para resolver problemas, se cuenta con un sistema administrativo de ideas 

estructuradas y existen ideas paralelas de operaciones. 

3. HII orientado a metas: Incluye los dos anteriores más el desarrollo formal de metas 

estratégicas, se monitorea y mide el 1---:Ill y existen sistemas en línea. 

''" Página 77 y 78 
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4. HII proact:ivo: Incluye a los tres anteriores más responsabilidad de mecanismos, tiempo, 

entre otros, se dirige internamente y existen altos niveles de experimentación. 

5. HII total: También se le conoce como organización que aprende y el HII es el tipo de 

vida dominante, se captura y comparte el conocimiento, todos son altamente activos en el 

proceso de innovación y existe tanto innovación radical como incremental. 

Figura 8. High Involvement Innovation 
Hfl Natural 

HII Estruclurado 

H/1 Orientado a 
metas 

Hit Proactivo 

H/1 Total 

Fuente: (Tidd et. al., 2005), Pág. 495 

El modelo de Tidd et. al. es una representación de diferentes niveles en las estructuras donde 

canalizan los diferentes tipos de innovación de alto involucramiento y como se puede comprobar 

en la figura 8, los niveles superiores engloban a los inferiores. Konrad (2006) I02 retoma el trabajo 

de Tidd et. al. y propone el concepto de "prácticas de trabajo de alto involucramiento" con miras a 

la incorporación de procesos de innovación que consiste en selección de personal adecuado con 

capacitación y desarrollo de habilidades, trabajo en equipo y un alto grado de compromiso con la 

innovación, además de tener incentivos salariales que facilitan y potencian las prácticas de alto 
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involucramiento para trabajo orientado a procesos de innovación utilizando cuatro componentes 

básicos: facultar, la información, conocimiento y las recompensas a esfuerzos. 

Este tipo de prácticas, segÚn Konrad (2006), dan el poder a los empleados de tomar decisiones, el 

entrenamiento para construir su propio conocimiento y habilidades para hacer e implementar 

decisiones efectivas, considerando que tendrán un impacto en el desempeño de la organización. 

Estas prácticas incentivan a los procesos de innovación con empleados altamente comprometidos 

generando ventajas estratégicas sobre los competidores. 

Bessant (2003) 1c3 había trabajado al lado de Tidd un par de anos antes y, propone que las 

innovaciones de alto involucramiento consisten en incrementar el número de panicipantes en el 

proceso además de obtener los mejores talentos de las personas con más habilidades de la empresa, 

ratificando el concepto de la panicipación de los empleados y la experiencia de la movilización, es 

decir las pequeñas ideas de mejoras en las cuales los trabajadores contribuyen de manera 

significativa dependiendo de los estilos creativos de cada uno. 

Así mismo introduce el concepto de cultura de innovación diferenciándolo del desarrollo puntual 

de algún producto o proceso, vinculándolo con el concepto de alto involucramiento para una 

verdadera construcción de una cultura de innovación. El modelo propone crear innovación en la 

cultura a través de doce factores explicando su incidencia en el componamiento innovador, los 

doce elementos son: 

Tabla 6. Factores de incidencia en el comportamiento innovador 

1 1.- Motivación 
7.- Comunicación e intercambio de 

1 inf onnación 

2.- Disponibilidad de recursos "sobrantes" 8.- Administración del conocimiento 

3.- Liderazgo 9.- Trabajos "trans-límites" 

4.- Dirección 10.- Estructuras apropiadas 

5.- Desarrollo propio 11.- Trabajo en equipo 

6.- Habilitar herramientas y recursos 12.- Aprendizaje 
, 

Fuente: (Bessant, 2003). Pags. 35-36 
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Bessant explica que el concepto de innovación de alto involucramiento, no consiste en 

innovaciones radicales ocasionales sino de la creación de una cultura en la que la innovación sea un 

estilo de vida y se requieren un sin fin de tareas para que eso suceda empezando con los doce 

factores propuestos en su modelo. La innovación de alto involucramiento requiere un elenco de 

personas comprometidas, reafirmadas en sus roles como participantes activos del proceso de 

innovación enfocándose a los patrones de comportamiento de los individuos, uno de los temas 

centrales del trabajo de Bessant. 104 Cada uno de los niveles de HII tiene una relación directa con el 

grado de innovación como salida, por ejemplo en el nivel 5 se esperaría que coexistan tanto 

innovaciones radicales como incrementales. 

Adicionalmente, autores como Adaman y Devine (2002) sugieren que el proceso de innovación 

surge en la interacción social al interior y al exterior de la organización. Un factor crítico es la 

noción del rol emprendedor en el desarrollo del conocimiento compartido a través de 

comunidades o grupos donde la innovación puede ser incubada. A este respecto, según Stauf fer 

(2007) 185
, el pensamiento incubador que es cuna de un proceso de innovación, es efectivo cuando 

parte de una sola persona pero su poder crece exponencialmente cuando se lleva a cabo en grupos 

y se disemina a través de cierta organización. Es entonces cuando se genera un sistema dinámico 

capaz de cosechar e implantar nuevas ideas. Stauffer continúa su argumentación proponiendo que 

la innovación no se refiere a lo que ya se conoce, se refiere a las percepciones que se puedan lograr. 

Es uno de los pioneros en presentar un trabajo relacionado con la incubación de ideas en la 
. ., 

orgamzac1on. 

Leonard-Barton y Sensiper (1998) argumentan que la innovación depende de la experiencia 

individual y colectiva de los empleados. Así, la innovación se caracteriza por un proceso iterativo 

de personas trabajando construyendo ideas creativas juntos e implementándolas. Adicionalmente 

ofrecen muchos ejemplos, que con base en la investigación de 10 años, demuestran que las 

innovaciones más revolucionarias son resultado de la combinación de ideas, personas y objetos 

más que los destellos brillantes de inventores aislados. 

1:, Página 34 
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Una forma de realizar y detonar actividades de innovación en grupos, es a través de las 

comtu1idades de práctica (no sólo para innovaciones, sino también para pruebas) que 

evolucionaron a las comunidades de innovación y posteriormente con la innovación propuesta por 

los usuarios finales, que se explicarán en la siguiente sección. 

3.2 ESTRUCTURAS EMERGENTES EN LA INNOVACIÓN DISTRIBUIDA 

(COLABORATIVA) 

Retomando la definición de Narayanan (2000) 106 de administración de la innovación, que consiste 

en los sistemas que permiten la generación, desarrollo e implementación de ideas, las estructuras 

sociales colectivas, denotan la importancia de la congregación precisamente para la generación de 

ideas, de ahí que la literatura demuestra lU1 par de enfoques para la innovación como los son las 

comtu1idades de práctica y de innovación. Dado que muchas innovaciones provienen de grupos de 

usuarios, algtu1os de ellos han decidido rewúrse para compartir experiencias y extemar soluciones. 

Tanto la experiencia individual como colectiva son soporte de posibles mejoras de productos, 

serv1c1os y procesos. 

3.2. 1 L.1s G.mw11íd:1dcs de Pr.ictic1 ,. Comunid:1dcs de /1111m;1cíó11 

Coakes y Smith (2007) explican que la calidad de las interacciones entre las personas es muy 

importante para el proceso de innovación. La generación de nuevas ideas en grupo se ve afectada 

por la experiencia individual, incluyendo a los expertos que tienen el gran reto de tener contacto 

con otros expertos en el campo en cuestión y también se ve afectada por las ligas entre usuarios y 

su vínculo con los clientes externos. Una estructura organizacional que puede proveer una mejor 

interacción y calidad de los resultados, a través de diferentes elementos, son las comunidades de 

práctica o grupos de usuarios (Coakes & Smith, 2007) 107
• 

Distintos artículos abordan bases de conocimiento, tecnología de información para colaboración 

sincrónica y asíncrona (CoPs), intranets, escritorios de ayuda, y otras herramientas que soportan 

1 :1, Página 65 
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tener accesible el conocimiento a través de redes computacionales. Para las CoPs el concepto de 

redes o grupos de difusión para la innovación, siendo su principal forma, que las personas 

companen y aceptan conocimiento formal o informal, a través de redes colaborativas. 

Las comunidades de práctica (CoPs) según Lesser y Storck (2001), son un grupo de personas cuyos 

miembros están enganchados en el aprendizaje y el companir, basados en sus propios intereses. 

Son un grupo de personas al interior de una organización que utilizan habilidades y técnicas 

similares para interactuar como grupo con un fin en panicular. Este tipo de grupos legitiman su 

existencia a través de la interacción en su propia práctica lo cual incentiva a la búsqueda de nuevas 

maneras de hacer las cosas (innovación). 

Brown y Duguid (1991) 1c8 explican como en las CoPs el aprendizaje companido depende 

básicamente de prácticas colaborativas sociales y Wenger (1998) 109 las define como un grupo de 

personas con pasión por algÚn tema en panicular y que su conocimiento y aprendizaje depende de 

la interacción entre ellos. Entonces una de las funciones centrales de este tipo de comunidades 

pudiera ser la culturización o una socialización de los miembros en una comunidad aprobada por 

cienos arreglos. El estudio revela que las CoPs tienen algunas ventajas significativas como 

disminuir la curva de aprendizaje de los nuevos empleados, responder más rápidamente a las 

necesidades reales de los clientes, reducen el retrabado y previenen reinventar lo ya inventado y por 

último, expresan nuevas ideas para productos y servicios. 

Estas comunidades proveen un foro en el cual los individuos tienen la capacidad de companir 

perspectivas alrededor de un tema en común. Al interior de dichas comunidades se pueden 

companir puntos de vista divergentes para detonar innovación al interior de la comunidad. En 

estas situaciones los individuos sienten deseos de companir sus pensamientos innovadores con 

aquellos que confiaron en ellos, así mismo tienen la capacidad de refinar y explotar esas nuevas 

ideas (Lesser & Storck, 2001). 

1c8 Página 45 

1c9 Página 4. Para mayor referencia consultar:·",.,\\ .,wc11;.',\T .. ,·,.,m 

C:lpúulo 3. E stmauracián de A ai'lidadt3 de lnmuuwn: F uniarrento M etcxldágjm 64 



En la misma línea de pensamiento, las comunidades de innovación (Colnv) son una forma de 

CoPs dedicadas al sopone de la innovación y su formación con sustentabilidad son responsabilidad 

de los individuos emprendedores al interior de una organización. Las Colnvs son un concepto 

reciente. Pueden ser formadas por campeones de innovación, un terna tratado previamente, o por 

grupos para establecer ambientes propicios para la creación y sopone de nuevas ideas. Debido a 

que este tipo de comunidades dependen de la panicipación activa de las ideas de los campeones y 

de aquellos que desean asociarse con ellos para desarrollar innovación, el sopone a estas nuevas 

ideas es fundamental (Coakes & Smith, 2007) 110
• 

Lynn, Aram y Reddy (1997) sugieren que una Colnv puede surgir de una comunidad de tecnología 

y que su concepto enfatiza la explicación de la trayectoria en la que una innovación específica se 

comercializa, la trayectoria que puede unir organizaciones con una gran variedad de comunidades 

de práctica orientadas a la innovación. 

Lo anterior da la idea que la mezcla de diferentes comunidades tanto al interior de la organización 

como al exterior de la misma explotan las diferentes posibilidades de cooperación para innovar en 

sus diferentes venientes. La interacción entre los individuos de las comunidades denota la 

existencia de redes de apoyo y búsqueda de nuevas formas de hacer las cosas. Las experiencias de 

los usuarios, clientes internos y externos entonces es vista como una alternativa para la innovación. 

Las comunidades externas (derivadas de las comunidades de práctica) se pueden convenir en 

herramientas muy potentes como un medio para vincular los clientes a la organización, pues en 

ellas, los empleados y los clientes pueden entablar diálogo sobre los problemas existentes y sus 

soluciones. Además, los clientes pueden companir sus experiencias con la organización, una 

inf orrnación que se puede utilizar para mejorar sus productos y servicios a través de la innovación, 

mismo fundamento de las Colnv. 
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3.2.2 ¿Afi1eTJ o ;ufentw? End User/111101;1tío11 (EL,]) e In11m;1cíá11 Abít'1tl 

Chesbrough (2006) 111 presenta el argumento de que el proceso de innovación ha cambiado de 

sistemas cerrados, internos a la organización, a un nuevo modo de sistemas abiertos involucrando a 

muchos jugadores de la cadena de valor. El autor propone que las personas creativas y con talentos 

para la innovación están mejor distribuidas en la organización y fuera de ella. Algunas 

organizaciones han respondido a la innovación abierta protegiendo su propia investigación y 

desarrollo en la idea que los competidores tratarán de robar sus mejores ideas, pero según el 

mismo autor, esas organizaciones siguen el viejo paradigma de la innovación cerrada creyendo que 

las mejores ideas provienen del interior de la organización y si se quieren actividades bien hechas se 

tienen que hacer por uno mismo. Esta estrategia se basa en un modelo de integración vertical y 

control excesivo. 

Continuando con la contribución de Ü1esbrough, asegura que en este siglo 21 entramos en la era 

de la innovación abierta. En el pasado la innovación cerrada suponía el hecho de generación, 

desarrollo y comercialización de sus propias ideas, actualmente, consiste en el paradigma de la 

apertura. En la innovación abierta, las empresas pueden comercializar ideas internas a través de 

canales externos de sus propios negocios para la creación de valor. 

Sanders (2002) 112 menciona que sí es posible aprender de la experiencia de los usuarios, ya sean 

actuales, pasados o potenciales, y éstos pueden ser fuente de ideas e inspiración para el diseño. El 

proceso de EUI consiste en aprovechar el valor de las ideas de los usuarios, mas allá de simples 

cuestionarios, encuestas de satisfacción u observaciones del uso. Se tiene que pasar del decir y 

pensar, al hacer y usar, siempre teniendo en cuenta el sentir y el conocer, es la única manera de ser 

empáticos con los usuarios. El desarrollo de instrumentos y herramientas de medición avanzados 

serán maneras de entender el sentimiento de los usuarios así como la manera en que piensan, 

actúan, crean y diseñan. El reto es entonces detectar e involucrar a aquellos clientes-usuarios que 

innovan para su propio beneficio y que posteriormente sean adoptadas en comunidades de práctica 

111 Páginas 43-48 
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en comunidades de innovación para seguir innovando de manera colaborativa a través de las 

interacciones y el aprendizaje {McKeen, 1994). 

Erick Von Hippel fue uno de los primeros en recobrar y ampliar el tema de la panicipación de los 

usuarios finales en los procesos de innovación. "Hoy en día es claro que la innovación centrada en 

el usuario es W1 fenómeno poderoso y continúa avanzando rápidamente en muchos campos" {Von 

Hippel, 2005) 113 El mismo Von Hippel {2005) en su libro "Demxratizirr¡, Innmatim' afirma que la 

innovación cada día se democratiza más, esto significa que los usuarios de productos y servicios, 

más y más están dispuestos a innovar por ellos mismos. Además los usuarios no tienen que 

desarrollar nada, se pueden beneficiar de innovaciones desarrolladas y companidas gratuitamente 

por otros. 

Figura 9. Proceso tradicional de Innovación vs. EUI 

- Diseño, creatividad 

INNOVACIÓN / ' r lnvestigaciónyDesarrollo 

,- Innovación tecnológica 

// 

End User lnnovation 

Mercado 
Competencia 

Fuente: El autor 

En el pasado reciente, a las empresas no les agradaba del todo la idea de companir pane de su 

know-how con los clientes y darles la oponunidad de que ellos mismos hicieran modificaciones 

sobre productos semilla, previos al lanzamiento de mercado o inclusive productos que ya 

estuvieran en él (Von Hippel, 2005) 114
• En E lJI el desarrollo de productos y servicios (i.e. software 
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open sarrre, productos físicos) está concentrado entre usuarios líderes que generalmente encabezan 

las tendencias de mercado y cuyas innovaciones son comercialmente atractivas. 

Como se mencionó anteriormente, la innovación tradicionalmente proviene del interior de la 

misma organización, que a través de un depanamento de diseño o de investigación y desarrollo 

mejoran parcial o totalmente productos como lo sugiere la Figura 9. El EUI propone aprovechar 

los beneficios de la innovación que proviene de los consumidores finales. Existe una creencia que 

todas las personas tienen algo que ofrecer al proceso de diseño y que con las herramientas 

apropiadas, pueden crear y expresarse abienamente sobre lo que les gustaría ver en los productos y 

servicios (Sanders, 2002) 110
• Un ejemplo de estos, es el navegador Mozilla, cuya red de más de 

58,000 usuarios, hacen mejoras y propaganda gratuita para promover el cambio de Internet 

Explorer al navegador de fuente abiena Maúlla Finfax. 

Los individuos dentro y fuera de las organizaciones tienen distintos motivadores entre los que 

destacan el reconocimiento entre el grupo y los beneficios a posteriori de la innovación 

desarrollada, que es una diferencia significativa con las CoPs y Colnvs. Esto es imponante porque 

los clientes-usuarios que panicipan en este tipo de actividades no reciben un sueldo por que los 

motivadores son de otra naturaleza. 

Von I--Iíppel (2005) 11
1, sugiere que las empresas manufactureras deberían de rediseñar sus procesos 

de innovación y sistemáticamente buscar las innovaciones que desarrollan los usuarios, los 

consumidores finales; lo cual deriva en cambios organizacionales. Además, las empresas tendrán 

que asistir a los usuarios innovadores dándoles herramientas y paquetes de herramientas (i.e. de 

programación) para el desarrollo de nuevos productos, así el costo para las empresas en al área de 

desarrollo de nuevos productos podría disminuirse en el mediano plazo y las probabilidades de 

éxito se incrementan. 

Entonces la innovación de los usuarios finales que beneficien a las empresas y a los rrusmos 

usuarios dependerá de factores como el liderazgo, tanto de los individuos como de las 
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comunidades de usuarios, de las habilidades y las capacidades técnicas de los usuarios y, por último, 

del aspecto emocional en el que los usuarios pueden decidir invertir su tiempo en algW1a mejora 

(además de compartirla) ya sea software, productos físicos, sistemas de información, procesos de 

negocios, modelos de negocios o inclusive en algún servicio tradicional. 

Reiterando la importancia de los recursos, las herramientas son altamente necesarias para que los 

usuarios tengan posibilidad de sugerir propuestas, modificaciones o nuevas configuraciones. Estos 

recursos pueden llegar a ser costosos además de que no pueden ser colocados eficientemente en 

personas correctas con la información correcta, es decir, es complicado saber quienes de esas 

personas o usuarios, desarrollarán una innovación que resulte en valor agregado. Conforme dichos 

recursos vayan disminuyendo su costo, se podrán difundir con mayor velocidad, y los problemas 

de colocación diminuirán sustancialmente. El resultado neto es lll1 patrón de aumento en la 

democratización de la innovación de productos y servicios, un patrón que está causando cambios 

tanto en los usuarios como en los desarrolladores o manufactureros (Von Hippel, 2005). 117 

Dos premisas fW1damentales de la propuesta de Morrison, Roberts y Von Hippel (2000) 118 son el 

trabajo de comunidades y el liderazgo de los usuarios sobresalientes. El trabajo de redes o 

comW1idades de usuarios se hace realidad donde los innovadores son conocidos por otros, ya sea a 

través de su reputación o de experiencias previas. Se ha demostrado que el efecto de redes es más 

eficiente que la innovación individual y esporádica de innovadores aislados. El valor del liderazgo 

de lll1 individuo explícitamente nombrado por lll1 grupo, expresa aprendizaje y reconocimiento, un 

incentivo para seguir generando ideas y aportaciones, factor clave para la innovación del usuario 

final. Esta es W1a propuesta de los incentivadores que pueden detonar que las innovaciones 

provengan del exterior de la organización haciendo participes a roles que históricamente no 

participaban del desarrollo e ideas para la misma organización. 

Por otro lado, Chesbrough (2006) 119 propone que el paradigma de la innovación abierta es que 

haciendo uso de los recursos internos y también de los externos pueden surgir posibilidades de 

117 Página 7 6 
118 Páginas 1514-1515 
11

'' Página 51 

Gipítulo 3. E stnu:turacián de A aiudules de Inmuuión: F un:larrmto M euxld/,¡jm 69 



innovación inclusive para creación de nuevos mercados. El modelo de la innovación abiena es un 

acercamiento a explotar el conocimiento fuera de la organización, incluyendo el liberar 

conocimiento propio para el uso de otros. Este paradigma entonces, sugiere la imponación de 

ideas y exponación de capital intelectual con miras al desarrollo de innovaciones de cualquier tipo. 

El trabajo de Chesbrough también subraya que las soluciones innovadores surgen en los límites de 

disciplinas, como fusiones tecnológicas o sinergia entre áreas distintas, este modelo entonces, 

señala la necesidad de potenciar lo anterior cuando no se tienen las capacidades y habilidades 

internamente. Misma propuesta de Von I-Iíppel con EUI. 

Figura 10. El Paradigma de Innovación Abierta 

Fuente: Chesbrough (2006), Pág. XXV 

El enfoque de Chesbrough se basa en una estrategia de negocio para un nuevo sistema 

involucrando nuevos jugadores distribuidos en toda la cadena de suministro. La información puede 

fluir de manera más económica y rápida para que las personas talentosas puedan ganar acceso a 

jugadores y posiciones distribuidas. Un ejemplo de esos canales es la creación de nuevas empresas 

financiadas con el capital intelectual y con acuerdos de licencias, así los límites entre la empresa y su 

entorno son más puros, habilitando a que la innovación se mueva más rápido entre ambos. La 

intención es encontrar nuevos patrones fuera del propio negocio para ganar mercado o crear 

nuevos mercados. En poco tiempo, las empresas que puedan anclar ideas externas para avanzar en 
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sus propios negocios, liberando sus ideas internas con operaciones actuales, prosperarán en la 

nueva era de la innovación abiena. 

3.3. DISEI\O Y ESTRUCfl1RA: ORGANIZANDO LA INNOVACIÓN 

3.3. J Estmctw:1 

La innovación debe de incluir cambios en la estructura, la administración estratégica, política, 

sistema de incentivos o recompensas, relaciones laborales, información, control de sistemas, 

contabilidad, y sistemas de presupuestos entre otros. Los cambios en las estructuras generalmente 

son de arriba abajo, es decir, dictadas por la alta administración, mientras que los cambios en 

productos y tecnologías generalmente provienen de abajo (Daft, 2006). 12
:: 

De acuerdo con Daft (2006) 121 existen un sin fin de oponunidades para potenciar la capacidad 

innovadora de una organización, por ejemplo apoyar a la creatividad dando a los empleados 

muchas oponunidades de interactuar con personas distintas a la organización, también 

proporcionar tiempo y libenad de experimentación, es decir apoyo cuando se comenten errores. 

Dicho en otras palabras es el sopone al ensayo y error donde las posibilidades de nuevas 

creaciones surgen. Por ejemplo Google, la compañía del motor de búsqueda con base en 

California, cree que todos sus empleados deben pasar pane de su tiempo pensando nuevas ideas 

La estrategia de Google es usar una intranet para generar ideas de aquellos empleados que no son 

muy asenivos en las juntas, se seleccionan ideas una vez por semana y si se decide actuar, el 

empleado que la generó es el encargado del nuevo proyecto (Sutton, 2002). 122 

Dentro de una estructura organizacional, la percepción de un cambio surge cuando hay una brecha 

entre el estado actual y el deseado, es entonces cuando surgen planes urgentes para entender la 

necesidad de alguna innovación así como la constante observación del entorno para encontrar 

nuevas oponunidad (Barrier,1998). 
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Según Daft (2006) 123 existen dos recursos fundamentales en la estructura que son la energía 

humana y la actividad constante. Las estructuras que soportan a los procesos de innovación no 

surgen por si solas, se tienen que crear, requieren tiempo y recursos adicionales. Los empleados 

tienen que usar su energía tanto para la creación como la implementación de una nueva idea para 

satisfacer cierta necesidad, y un nivel administrativo intermedio puede proveer el tiempo y el 

esfuerzo para la implementación. 

Dodgson et. al. (2005) 124 proponen que la manera en las que las organizaciones se estructuran para 

beneficiarse de las innovaciones tecnológicas, son fundamentales para su organización, así como la 

explotación de maneras actuales y nuevas de hacer las cosas. En muchas operaciones rutinarias, 

crear, refinar y optimizar operaciones es común para mejorar la productividad, sin embargo el 

trabajo de estos autores enfatiza el uso de la innovación y la creatividad desde un acercamiento 

organizacional diferente. 

La innovación no se realiza en procesos o procedimientos altamente formales, estos procesos son 

anatema para empleados creativos de diferentes áreas porque coartan la libertad de movimiento y 

la flexibilidad de moverse de tarea en tarea. Los autores proponen que las estructuras soportadas 

por personas innovadoras (pensadores, jugadores y ejecutantes) que responden con entusiasmo, 

oportunidad y novedad así como compromiso con los logros son las mejor fundamentadas. 

Así mismo Tidd et. al. (2005) 125, explicaban que la innovación crea la necesidad de encontrar 

maneras para utilizar la energía y el dinamismo de la fuerza laboral alrededor de las innovaciones 

tecnológicas para estimular nuevas oportunidades, generalmente animando el trabajo cruzando 

límites internos y externos, es decir arriesgando. 

Los tipos de estructuras organizacionales, perfil de las habilidades y estilos administrativos que son 

más efectivos en el uso de actividades de soporte para innovaciones, son similares cuando se 

aplican a innovaciones radicales o disruptivas. Una vez que el ambiente de trabajo ha sido 

construido en tomo a la innovación como estructura de base, rápidamente todas las posibilidades 

1:> Página 406 
12• Página 17 
i:; Página 15 

Gzpítulo 3. E structuradm de A aiudades de Jnmuuión: F wrlarrmto M euxldá¡jm 72 



pueden ser consideradas para mejorar o desarrollar nuevos productos, procesos y servicios. Este 

tipo de innovación habilita redes y capacidades para explotar el potencial individual y colectivo, 

porque provee el conocimiento de aquello que se ha hecho diferente. 

3.3.2 Dú·c110 de Estmctur.1s: Disciio Org;111ízacion1/ 

Gilli (2000) 12
" propone que el diseño organizacional es la capacidad de alterar un orden 

preestablecido, "es todo aquel que concibe actos destinados a transformar situaciones existentes en 

otras adicionales" El diseño de las organizaciones procura la adaptación del medio para la 

transformación de los inswnos en salidas. Actualmente las empresas emprenden procesos de 

cambio modificando estructuras y prácticas debido a la complejidad. 

El mismo autor afirma que los procesos de diseño deben de estar enfocados al cambio 

organizacional y la innovación. La organización debe de estar en constante reformulación con fines 

adaptativos, el diseño permite ajustes en los diseños existentes, así como también las 

modificaciones radicales de los mismos. El proceso de diseño en las organizaciones debe tornar en 

cuenta metas, necesidades, intereses y conflictos. "En todo momento, se deben de ponderar los 

beneficios técnicos de determinados parámetros de diseño con factores sociales o la búsqueda de 

innovación" (Gilli, 2000). 127 

Giando se diseñan organizaciones y las formas de trabajo, al interior de la misma surgen retos. Una 

organización innovadora se caracteriza por su flexibilidad, empleados facultados y la ausencia de 

reglas de trabajo rígidas (Merrifield, 1993) 128
• Esto sugiere la naturaleza de poder proveer ideas por 

la libertad de los empleados y la experimentación, por otro lado las reglas mecánicas rutinarias 

hacen eficiente la producción de bienes y servicios rutinarios. El reto entonces es alcanzar ambos, 

eficiencia e innovación. 

La tesis de Uuerback (1996) en su libro "Mastenr,g the Dynarrro if lrovmtim" propone que las 

personas al interior de las organizaciones se agrupan en distintas tareas y diversos espacios físicos, 
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que pueden ser reiterativos por meses o años, y es deseable volver a pensar en los vínculos para 

reconstruir redes y rutinas de comunicaciones. Contrariamente, si un empleado nuevo se incorpora 

a una red sólida de relaciones y de rutinas, ese individuo se conveni.rá rápidamente en una pane 

fundamental del funcionamiento de la organización. Los grupos que permanecen juntos por largos 

períodos, pierden su eficacia y capacidad de generar nuevas ideas, o más aún, de continuar con 

ideas actuales en sus áreas de conocimiento. La intención es mover a los trabajadores 

experimentados a tareas nuevas y a los nuevos asignarles tareas operativas tradicionales, donde 

seguramente encontrarán ideas creativas para su realización. 

Unerback (1996) 129 afirma que durante periodos donde hay incenidumbre de mercado, las 

unidades productivas de una organización, se enfocan a actuar en grupos para crear progreso. Esta 

es una estructura orgánica. El enfoque central de este tipo de estructura, es hacer crecer a la 

organización a través de la creación de productos superiores y lograr mayor panicipación de 

mercado al introducir nuevas opciones. La flexibilidad de una organización orgánica se a la 

libenad de las personas para ser creativas y proponer nuevas ideas. La capacidad de innovación de 

una estructura orgánica es alta. 

En contraste, una estructura mecanicista, sofoca a la innovación con énfasis en reglas y metas, pero 

generalmente es la mejor estructura para producir productos estandarizados. Giando el ambiente 

de negocios se conoce más y las operaciones se hacen habituales, se requiere entonces 

coordinación interna para establecer reglas y rutinas para minimizar la ineficiencia y los costos de 

operación. En esta estructura existe un desaliento generalizado para introducir cambios sustanciales 

en procesos estables existentes, pero se recompensan las ideas para extender la vida útil de los 

productos o servicios actuales. La capacidad de innovación de una estructura mecanicista es 

relativamente baja. (Unerback, 1996). 130 

Lo anterior significa que una organización puede vivir en un constante estado de equilibrio y uno 

de cambio al mismo tiempo, teniendo flujo estable de personas en diferentes actividades y 
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funciones. Al respecto, Bums & Stalker (2001)131 habían explicado que la forma de administrar la 

innovación esta directamente relacionada con el ambiente externo, nombrando dos tipos de 

organizaciones más que estructuras exclusivamente; las organizaciones mecanicistas, cuando la 

organización se encuentra ubicada en un ambiente estable y las organizaciones orgánicas, cuando la 

organización se encuentra ubicada en un ambiente de cambio. Por lo que los autores explican que 

el ambiente pude determinar el tipo de organización. La siguiente tabla muestra las diferencias 

entre ambas organizaciones. 

Tabla 7. Organizaciones Mecanicistas vs. Orgánicas 

Organizaciones Mecanicistas Organizaciones Orgánicas 

Tienen enfoques clasicistas Tiene enfoques modernistas 

El control es intenso El control es reducido 

Puede existir visión Su administración debe tener una visión 
global 

Su estructura es vertical ascendente Su interacción es lateral u horizontal 

~Centralización en la toma de decisiones Descentralización en la toma de decisiones 

Su estructura es burocrática mixta Su estructura es flexible 

Fuente: Bums & Stalker{2001) Págs. 97-98 

Las estructuras que soponan a la innovación al interior de las organizaciones, siguen siendo 

incienas, sigue siendo difícil predecir cuando las innovaciones incrementales tienen que ser 

reemplazadas por cambios disruptivos y viceversa, que aunado al dilema eficiencia-innovación 

complican la operación. La innovación tecnológica puede soponar ambas posibilidades "el 

enfoque ambidiestro" para organizar circunstancias incrementales o radicales. Daft (2006) 132 afirma 

que las estructuras y procesos deben de soponar elementos organizacionales de una estrategia de 

innovación compuesta por el enfoque de organizaciones mecanicistas y orgánicas. "La innovación 

ambidiestra es la práctica y la ejecución de actividades que encaminen a cierra organización a 

innovar tanto de manera radical como incremental" (Bessant, 2003). 133 

Es necesario que ambas innovaciones estén presentes y que se renueven contmuamente. La 

organización y las personas al interior de la organización necesitan un programa eficiente para la 
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maduración de ambos métodos. Con base en la resolución de problemas, el enfoque ambidiestro 

de las organizaciones innovadoras, es la oponunidad de hacer algo diferente, es el término medio 

entre eficiencia operativa y creatividad. Drucker (2001)13' menciona que la mejor manera de salir 

del negocio es ponerse uno mismo fuera de él. Entonces, la innovación ambidiestra es el enfoque 

que permite la logística necesaria para lograrlo. Las empresas están asignando empleados jóvenes 

para trabajar en proyectos de 3 Ó 4 días en los que salen de la operación tradicional y regresan con 

nuevas ideas, y los gerentes apoyan las ideas y decisiones tanto en modificaciones simples como en 

las ideas completamente radicales (Daft, 2006). 135 

Daft (2006) 136 propone una estructura basada en tres elementos de sopone fundamentales para 

innovaciones en el desarrollo de nuevos productos: 

1.- Especialización: Los depanamentos clave son R&D, Mercadotecnia y Producción. Deben de 

contar con personal altamente competente con habilidades, metas y aptitudes apropiadas para la 

realización de sus funciones. 

2.- Guzar los límites: Gear ligas entre los depanamentos entre colegas de las tres áreas. Un 

beneficio puede ser el conocimiento científico reciente por pane de R&D pero también la cercanía 

con el cliente que tiene el personal de mercadotecnia o los procesos de manufactura y materiales 

que conoce el personal de producción. 

3.- Ligas Horizontales: Todos los componentes deben de companir ideas e información. Consiste 

en juntar a personas de diferentes depanamentos a companir ideas, inclusive en un ambiente 

informal. Así las decisiones para lanzamiento de nuevos productos es una decisión condensada 

entre los tres depanamentos antes mencionados. 

Por otro lado Daft (2006) 137 también propone que es necesario el diseño organizacional para 

implementar cambios e innovaciones. El diseño soponado con estructuras y procesos rediseñados. 

Las innovaciones administrativas en políticas, reglas o sistemas de control incluyendo son procesos 
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más críticos que los cambios técnicos en la mayoría de las organizaciones burocráticamente 

estructuradas. 

Las organizaciones que tienen cambios e innovaciones a menudo son más grandes, centralizadas y 

formales comparadas con organizaciones que adoptan muchos cambios técnicos (Damanpour, 

1997). 138 La razón consiste en que la gerencia o dirección implementan las innovaciones con base 

en cambios de gobierno, financieros, legales o ambientales. 

Las organizaciones que sufren cambios técnicos, por ejemplo en la producción, tienen una 

estructura técnica y aquellas que sufren cambios jerárquicos tienen una estructura orgánica. Las 

organizaciones que adoptan cambios administrativos, entonces, tienen una estructura mecánica 

como se mencionó previamente. La autoridad para realizar cambios en la estructura proviene de la 

alta gerencia, quien debería de iniciar e implementar iniciativas de innovación para encontrar 

opciones y satisfacer necesidades del mercado. Así la alta gerencia tiene la responsabilidad de 

alentar a sus trabajadores a asimilar la creatividad todos los días (Bird & Jelinek, 1990) 139 

Algunos de los elementos de diseño organizacional que propone Daft (2006) 148 para el efecto del 

cambio y la innovación son: el talento, liderazgo, soporte al cliente y servicio, integración 

organizacional para administración del conocimiento y el desarrollo de competencias en el recurso 

humano. Además se debe de seguir un modelo de recursos hwnanos donde se potencien los 

incentivos y los sistemas de recompensas vinculados a los objetivos del negocio y para dicho efecto 

puede ser utilizado un Bahrmi Scunrard (BSQ. 

Teece (2000) 141 afirma que si los individuos son motivados, sobre todo de manera pecuniaria, y con 

el ejercicio de autoridad, los procesos de innovación pueden evitar la carga de la burocracia. La 

motivación puede resultar en un proceso estratégico para la innovación. Teece también vincula a la 

innovación con la cultura organizacional y con la administración del capital intelectual, un factor 

generalmente despreciado en los procesos de planeación. 
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También es importante mencionar que aceptar los cambios y la innovación no siempre es un 

proceso sencillo, aquellos que se relacionan a la reestructura, pueden ser dolorosos para los 

empleados, así que la administración se debe de mover rápidamente para ser lo más humanos 

posible. G.iando la administración no centra sus esfuerzos en ese sentido, la moral de los 

empleados puede sufrir y no lograr procesos efectivos de innovación. Así mismo, se reconoce la 

necesidad no solo de implementar ideas que provienen de la alta gerencia sino saber escuchar a los 

empleados, educarlos y comunicarse con ellos (Pace, 2002)142
• Lo anterior soporta a la teoría de 

E nd User Innomtion explicada previamente. 

G.iando los administradores están diseñando estructuras que faciliten la innovación, se deben de 

tomar en cuenta dos aspectos: la ejecución del trabajo requerido por los objetivos y el efecto del 

diseño en los individuos, relaciones grupales y la dinámica de transferencia de poder dentro de la 

organización. Lo anterior subraya la importancia de los individuos como fundamento del diseño 

organizacional y en una segunda etapa la conformación de grupos (Nadler & T ushman, 1999). 14
·
1 

En cualquier organización existen estructuras y procesos formales e informales. El diseño de las 

organizaciones comprende decisiones acerca de la configuración de los acuerdos formales o 

explícitos, incluidos las estructuras, procesos y sistemas formales que conforman a una empresa. 

G.iando se habla de diseño organizacional enfocado a innovación, se habla de las decisiones de la 

administración de aceptar o no un proyecto, la naturaleza, forma o contenido de actividades 

buscando un fin, en este caso la competitividad a través de la innovación. Cada vez que se asigna 

un trabajo o una serie de trabajos, se crea un procedimiento o se modifica un método, se cambia 

un puesto, el diseño de la organización se diseña y rediseña continuamente (Nadler & Tushman, 

1999). 144 

El diseño organizacional para la innovación tiene un par de objetivos claros; primero, crear 

beneficios de escala y valor, al reunir a individuos o grupos que lleven a cabo trabajos similares que 

aprovechen recursos compartidos y apoyo mutuo; segundo, determinar el comportamiento, el 

diseño del trabajo en combinación con algunos acuerdos explícitos, motiva el desempeño de los 
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empleados, incentiva, confiere autoridad, delega facultades y restringe el componamiento no 

deseado. Según Dávila et. al. (2006) 145 para poder cambiar primero hay que querer cambiar, para 

poder innovar primero hay que querer innovar, es decir se pane del deseo de la iniciación y del 

entendimiento de la necesidad. Ambos requieren un diseño organizacional adecuado, 

fundamentado en estructura y procesos. 

Gaynor (2002) w, explica en su libro "Innamtim by dtsig¡i' que además de la estrategia para el diseño 

organizacional, son necesarias consideraciones adicionales, explica que existen cuatro factores de 

diseño organizacional puntuales que los administradores deben de contemplar para mantener a la 

organización actualizada: 

o Preparar a las personas para la innovación, aflorando la insatisfacción por el estado actual. 

La meta es persuadir a la gente y evitar la inercia. Aceptar variaciones del entorno, se 

requiere una comunicación exagerada y reiterativa sobre la necesidad. 

o Motivar a las personas a través de la panicipación generalizada en la planeación e 

implantación de la innovación. Es necesaria la atracción de panicipación e involucramiento 

del personal. Se requieren recursos como tiempo y control. 

o Asegurarse de premiar de manera notoria los componamientos deseados tanto durante la 

etapa de transición como en el estado futuro. Se requiere especial atención en los salarios, 

el desempeño y los ascensos. El reconocimiento, elogio y asignación de tareas especiales 

son deseables. Se debe de establecer un sistema de retribución para el estado o estados 

futuros. 

o Dar a la gente el tiempo y las oponunidades adecuados para separarse emocionalmente del 

estado actual. Se debe incentiva a "soltar'' los viejos modelos o la vieja estructura, tiempo y 

espacio para las personas es crucial para adaptarse a un nuevo estado o a los nuevos 

estados (procesos y productos) creados. 

14
" Página 34 
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En todos los niveles de la organización, el diseño constituye uno de los instrumentos más 

poderosos para determinar el desempeño. El diseño, según Nadler y Tushman, puede ser punta de 

lanza de innovaciones radicales o mejoras progresivas (innovación incremental). El diseño 

organizacional es una herramienta altamente efectiva que utilizan los administradores y la alta 

dirección, deben de ser cambios significativos o solo crearán inestabilidad entre el persona. Este 

tipo de diseño puede partir de una idea individual o bien de una estrategia previamente establecida 

(Nadler & T ushman, 1999) .147 

Es cierto que las me¡ores innovaciones, aquellas que parten de un diseño previo, planeado y 

ejecutado, son las que aprovechan la experiencia y la pericia del personal de toda la organización, 

tal como lo comentan Daft (2006) y Tidd et. al. (2005). El proceso de diseño involucra tanto el 

funcionamiento cotidiano y tradicional de la organización como la red de ideas compartidas entre 

las personas. A este respecto Nadler & Tushman (1999) 148 habían ya comentado que las personas 

con experiencia conocida como "expertise" son las ideales para reconfigurar estructuras colectivas 

y procesos de negocio. 

Kotter (2001) 149 complementariamente, propone un modelo de siete etapas, donde de manera 

sistemática, incluye diferentes técnicas para la administración de la innovación en el contexto del 

diseño organizacional. Las etapas son se presentan en la tabla 8. 

141 Página 134 
148 Página 130 
14'1 Página 22 
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Tabla 8. Modelo de etapas para la administración de la innovación 

Etapa Técnica Descripción 

1 Establecer el sentido de urgencia H'lcer que los empleados deseen innovar 

H'lcer ver que la innovación es realmente necesaria 

Hacer que los empleados sean más receptivos y panicipen de la 
sitlL'lción de b organización. 

2 Establecer una coalición para guiar Establecer gnipos activos de empleados con poder de decisión e 
influencia 

la innovación Establecer tm compromiso companido 

Sopone de supervisores y gerencias medias 

3 G-ear visión y estrategia Administradores enfocados en formular y anicular visión 

Comunicar cómo el fumro puede ser mejor, es Llll impoit.'Ulte 
motivador 

4 Encontrar una idea que satisfaga la Habbr abienarnente con otras áreas 

necesidad Solicitar soluciones a personas creativas 

Panicipació_n de los empleados con libenad para pensar en 
nuevas opciones 

5 Desarrollar planes para resistir el Alineación entre necesidades y metas de los usuanos, no 
desarrollar ideas que resuelvan problemas inexistentes. 

cambio Entrenamiento y comunicación, información disponible al 
alcance de todos, evitar nunores y malentendidos 

Un ambiente de trabajo que produce seguridad sicológica, 
confianza respeto mutuo y sin temor de crear cosas nuevas 

Involucramiento, genera sensación de control sobre b 
innovación, se sugiere participación temprana y extensiva de 
todos los empleados de los grnpos en coalición 

Forz.'lr a los empleados cuando se necesita velocidad, por ejemplo 
en una crisis, empleando una estrategia de arriba hac~'l abajo. 

6 G-ear equipos interdisciplinarios Geación de gnipos new-venture 

Responsabilicbd en la comunicación 

lnvolucramiemo de usuarios y entrenamiento 

Imponancia de la creación e implementación 

7 Fomentar los campeones de ideas Seleccionar Llll campeón voltmtario totalmente comprometido 
con una idea 

Verificar que las actividades técnicas se encaminen a satisfacer 
tma necesidad 

El campeón necesita persmdir a las personas, se usa coerción si 
es necesano 

Fuente: (Kotter, 2001). Pág. 25 
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Adicionalmente, Tushman et. al. (2004) 150 mencionan que existen otra serie de características que 

influencian el proceso de la innovación, como una reorientación estratégica, convencuruento, 

estructuras ambidiestras cambiantes, cultura y competencias que generan arquitecturas 

organizacionales completamente distintas a las tradicionales y en todas ellas la innovación es 

necesaria. Resaltan la importancia de las iniciativas individuales externas a la compañía como EUI y 

también la cultura emprendedora de las gerencias medias, así como la de los altos directivos. 

También se requieren administradores innovadores, los nombrados campeones de ideas para 

Kotter (2001) 151 y Daft (2006), que busquen ligas entre roles e incentivos. Así mismo se resalta la 

necesidad de los equipos senior. Los autores explican que los administradores innovadores 

generalmente son los líderes internos de los equipos senior. Enfoque presentado por Kotter 

(2001) 152 en las coaliciones interdisciplinarias de personal. 

Por lo anterior se resalta el diseño ambidiestro para iniciativas de innovación incrementales y 

radicales por un serie de roles interconectados, estructuras y procesos al interior de los equipos 

senior. Con base en un estudio realizado en diferentes empresas T ushman & O'Reilly concluyen en 

seis variables indispensables para favorecer la actividad innovadora en una organización: 

o G.iltura Distinta: Se describe como los estándares, normas de comportamiento y sistemas 

de control informales, socialmente creados, para reforzar ciertas normas. (Tushman & 

O'Reilly, 2004) 10
·
1 

o Sistema de Recompensas: Incluye compensaciones, bonos, criterios para promociones para 

los empleados involucrados en la innovación, incentivos reales en general. 

o Recursos Humanos: Personal capacitado y asesorado con elaboración de prácticas en los 

grupos innovadores. 

o Soporte de la Dirección: Ayuda por su poder en la toma de decisiones y en la 

responsabilidad financiera al proceso de grupos de innovación. 

1,: Página 98 
1' 1 Páginas 20-25 
1,, Página 25 
1,5 Página 78 
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o Posición de los Administradores Innovadores: Es el responsable directo de la innovación 

no incremental. Debe de incluirse a este administrador al interior de los grupos senior. 

o Relación entre administradores: Es una relación informal basada en la capacidad de 

comunicación de ambos, para solicita consejos y ayuda en resolución de problemas. 

Nadler & Tushman (1999) 154 y posteriormente el mismo Tushman & O'Reilly (2004) 155 proponen 

que la cultura es hmdamento del diseño organizacional además de una serie de factores 

previamente descritos a lo largo de la presente tesis. Todos ellos pueden afectar los procesos de 

innovación y de diseño organizacional aquí caracterizados. Dichos factores son: los valores, las 

creencias y normas. 

Los valores son las expresiones de lo que la organización considera bueno o malo, no se pueden 

aprobar o desaprobar. Algunos ejemplos son: integridad, calidad, desempeño, entre otros. Las 

creencias, por otro lado, expresan puntos de vista particulares acerca del funcionamiento de algún 

ente, e implican relaciones de causa y efecto, están sujetas al debate. La innovación tecnológica 

conduce al liderazgo de mercado; una pasión por la atención al cliente, la calidad superior crea una 

sólida ventaja competitiva, todas estas son declaraciones de creencias ampliamente difundidas. Por 

último, las normas, son la manifestación de los valores y las creencias, son un conjunto de 

expectativas respecto a cómo la gente debe de conducirse de manera que sea consistente con 

valores centrales y creencias de la organización (Nadler & T ushman, 1999) 156
• 

Entonces se denota que tanto la administración de la innovación, como el diseño organizacional, 

como la cultura, son tres aspectos fundamentales en la incorporación de actividades de innovación 

organizacional porque la influencian directamente. La cultura denota la necesidad de administrar y 

determinar la organización de modo que resulte apropiada para el diseño organizacional y el 

enfoque de innovación. Hay un vínculo estrecho entre diseño organizacional, cultura y las 

características personales de las personas que conforman a la organización. Los cambios de diseño, 

se han vuelto procesos normales y deseables. Aquellas organizaciones que se adaptan más rápido 

1' 4 Página no 
I s.s Página 81 
1,<> Página 135 
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son capaces de responder a las innovaciones de la competencia y reconfigurarse más rápidamente. 

Aquí el aprendizaje organizacional juega un rol fundamental, puede detonar diseños 

organizacionales más eficientes tanto en su sentido panicular como en el colectivo, personal y 

equipos de trabajo. 

3.3.J Aplt'ndiz1je org.111incion1/ 

El aprendizaje tanto al interior de los equipos como en el mismo proceso del diseño ha tomado un 

valor significativo. El aprendizaje tecnológico consiste en la adquisición de habilidades y 

conocimiento, así la acción derivada de dicho conocimiento, particularmente del tecnológico, es la 

capacidad de poner en práctica conocimientos y tomar decisiones con una base de conocimiento 

tecnológico previo. El aprendizaje de mercado es entonces, la competencia para tomar decisiones 

informadas basadas en el conocimiento con respecto al mercado meta, el precio, los gustos de los 

consumidores, entre otros (Tushman et. al., 2004). 1
;
7 

Aquí se puede subrayar el concepto de aprendizaje como motor de la búsqueda de conocimiento y 

nuevas maneras de hacer las cosas. Al respecto, Senge (1990) 158 explica que el aprendizaje involucra 

nuevas formas de ver al mundo, nuevas maneras de ser, más que de hacer, precisamente el 

fundamento de la innovación. Si bien la presente investigación no contempla el estudio del 

aprendizaje, se podría demostrar que es un factor clave que permite la adopción de actividades de 

innovación. 

El aprendizaje organizacional en acción, facilita que las organizaciones comprendan mejor como 

deben de ser sus diseños: estructuras y procesos. Es una perspectiva, consiste en mirar hacia 

adentro de la organización. El aprendizaje también facilita la generación de estructuras, estrategias y 

procesos nuevos, modificados cuando sea necesario: innovación. También implica conocer y a 

abstraer las transiciones de organizaciones de un estado actual a futuros o deseados (Gilli, 2000). 159 

1'
7 Página 112 

1 ;s Página 1 O 
¡;,¡ Página 7 2 
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Finalmente, como se ha analizado en esta sección, la implementación de las innovaciones depende 

directamente de la estructura de la organización y su diseño, de la cultura, del aprendizaje 

organizacional y del origen de las ideas, ya sea en los empleados o en la alta gerencia, de equipos 

interdisciplinarios. Con las herramientas aqtÚ presentadas se crean un marco general de los factores 

que vencen la incertidumbre y diseñan organizaciones comprometidas con la innovación con base 

en el aprendizaje. Se ha visto que el concepto de diseño organizacional y el de innovación están 

altamente ligados. La necesidad de establecer metas a los empleados e incentivarlos es crucial. 

También se demostró que los campeones de ideas son actores clave en el proceso de innovación. 

J.J.4 Ejemplo: li estmctur.1ciá11 y disei10 en Toyot1 

Para ejemplificar algunos elementos que se mencionaron anteriormente, Spear y Bowen (1999) 16
: 

descifran en su análisis de los métodos utilizados por T oyota, cuatro reglas generales y 3 

generalidades que soportan al sistema de producción de la empresa automotriz. 

1. Regla 1: T rxln á trab:tjo dde de ser altarrente espenficado en cmtenido, Sff1fl'YKM, timpa y salidas. 

2. Regla 2: Tcxlas las crnxiorB entre dienu:s y ¡,rowr/m3 detm ser di:ratas, y deb: de ser una rrum-a nn 
arrbigpa de rrundtir sdicituk y mibir 'Y(5pul5tas. 

3. Regla 3: El canino para cada prrrluao y senicio dek ser simple y c.imto 

4. Regla 4: OJa!quier m:jara dek ser aYr¡,ruente con á rritxxlo aentíjim, bajo supen.isi!n de un mustro, en 
el raud ~nizacimal mis bajo 

Es un modelo de resolución de problemas atendiendo las necesidades de los clientes y de los 

proveedores para crear sistemas aparentemente rígidos pero realmente flexibles y adaptables a 

circunstancias cambiantes. Adicionalmente explican tres generalidades que destacan a los sistemas 

de Toyota como sistemas innovadores: 

1.- Compromiso con el aprendizaje: para evitar caer en errores pasados intentando nuevas maneras 

de solucionarlos, es un compromiso con el desarrollo del recurso humano a todos los niveles. 

Existe un camino en cascada de enseñanza, es un esquema de aprendiz, líder, maestro. 

11,: Páginas 3- 12 
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2.- Medidas correcuvas: para responder a problemas específicos hasta encontrar medidas 

correctivas más eficientes. Manejo de inventarios de seguridad por ejemplo para cuando haya un 

paro inesperado ya sea por un operario o por una máquina. Utilizan almacenes intermedios para 

evitar paros en la línea por grandes tiempos de arranque, definitivamente una mejora al sistema. 

3.- Definir concretamente los ideales: no es un enfoque filosófico sino aterrizado y medible: libre 

de defectos, puede ser ofertado en la versión requerida, puede ser entregado inmediatamente, 

puede ser producido sin desperdicios ni re-trabajos y puede ser producido en un ambiente de 

trabajo físico, emocional y profesionalmente sano para todos los empleados. 

La respuesta que ofrece Toyota para la innovación es el seguimiento de reglas, paradójicamente 

cuando los procesos son rígidos, existirían pocos espacios para la mejora y los administradores de 

T oyota afirman que hacer a los trabajadores responsables de su propio trabajo con reglas, 

promueve la creatividad para mejorar su propia actividad, las reglas crean organizaciones con una 

estructura modular jerarquizada, en lugar de las Matmshkas rusas una englobando a la otra. El 

beneficio de la estructura de T oyota es que las personas pueden implementar cambios en el diseño 

sin afectar otras partes o a otros procesos seriados. De ahí deriva delegar responsabilidades sin 

crear caos y cambiar sin experimentar interrupciones. 

3.4. MARCO CONCEPTUAL (SÍNTESIS) 

Tomando como referencia general y específica la literatura previa, presentada en los capítulos 2 y 3, 

se pueden identificar ciertas estructuras y procesos materializados en factores, elementos y 

componentes para incorporar actividades de innovación e incentivar la innovación organizacional 

de la siguiente manera: 

l. El conjunto de actividades y modelos de innovación (procesos) identificados en la 

literatura se ejercen como atributos de innovación mismos que dan lugar a los elementos y 

componentes. 

2. Las características personales deseables para la creatividad y estructuras comunes a 

modelos y actividades identificados en la literatura se ejercen como factores (grupos o 

categorías de elementos). 
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Tabla 9. Marco Conceptual. Revisión de la literatura. 

Factor Elemento Componeme Auwr (es) (año) 
C,racterÍsticas personales Personal Educado, Tidd et. al. (2005), Pace (2002) 

C,pacitado y 
Comprometido 

Organización Libertad y Tiempo 3M (2007), Dafr (2006), Gaynor (2002) 

Cunpeones de ideas Kotter (2001), Daft {2006), Coakes & Smith (2007) 

C,mpeones de ideas Facultar Dodgson er. al. (2005). Merrifiel (1993) 
(Empowerment) 

Equipos Sopone y aliento a los Bird &Jeliken (1990) 
I nterdisciplinarios/ empleados 

_ c;ll.lfX)S_senior ~- _ 
Organización No reglas Merrifield (1993) 

organizacionales 
rígidas 

1 

C,mpeones de ideas Sistema de incentivos 3M (2007), Konrad (2006), Dafr {2006). Tushman I 
er. al. (2004) 

1 

OrganÍ?A,ción E vitar rntinas laborales Dodgson et. al. (2005) 

Organización Dcsign nnnking IDEO (2000). Hempel & McConnon (2006) 

OrganÍ?_.1eión Pennitir ensayo y error Daft (2006) 
repetidas veces 

Org~~ación Desarrollar pi;~ 
---·--

Banier (1998), Koner {2001) 
urgentes, coerción 

C,racterÍsticas personales Motivación Bessant (2003), 

Equipos Kotter (2001), Tushman et. Al. (2004) 
Imerdisciplinarios/ 
Grnpos senior 

-- .~ 

C,racterÍsticas personales Apertura -Mayle. (2006), Von Hippel (2001) 

Equipos Modalidades En:I U<er Von Hippel (2001), McKeen (1994), Sanders (2002) 
I merdisciplinarios/ Grnpos lnnor.atum 
se mor (EUI) 

----· 
Organización Gtltura y estándares Tushman et. al. (2004), Tushman & O'Reilly (2004) 1 

Equipos Modalicbdes CoPs y C.oakes & Smith (2007) 
I nterdisciplinarios/ Colnvs 
Grnpos senior 
Organización Diseño organizacional Nadler & Tushman {1999), Gilli (2000), Gaynor 

(2002) 

C,racterísticas personales Talento y Energía Daft (2006), Tidd et al (2005), Nadler & Tushman 
(1999), Oiesbrough (2006) 

Cu-acterÍst icas personales Enfoque ambidiestro Bessant (2003), Dodgson et al {2005), Drncker 
(2001), Tushman et al (2004) 

Equipos Ligas horizontales e Daft (2006) 
lnrerdisciplinarios/ imeracción con otras 
Grnoos senior áreas 
Equipos Coaliciones de Kotter (2001) 
I nterdisciplinarios/ personal,, colectivos 

1 Grnpos senior 
C,mpeones de ideas Aprendizaje Toyuta (2007), Tushman et al (2004), Senge (1990) 

Fuente: El autor. 

Capítulo 3. E struauraaán de A ai"l.idak de Inmuuión: F wrlarrmto M euxidágjm 87 



Empow..-ment 

Incentivos/Recompensas ---.::::~ 

Aprendizaje 

Motivación 

Talento 

Apertura 
Compromiso 

Pensar Ambidiestro 

Figura 11. Marco Conceptual (Esquema) 

Organización 

Cultura innovadora 

Sin reglas rígidas 

Evitar Rutinas 

Tiempo y libertad 

Ensayo y error Campeones 
de ideas 

ACTIVIDADES 
DE INNOVACIÓN 

Desarrollar planes urgentes 

Diseño organlzaclonal 

Soporte del administrador 

Ligas Horizontales 

Coaliciones 

Modalidades ~ EUI 
~ CoPs & Colnvs 

Fuente: El autor. 

A los grupos derivados de las actividades de innovación se les llamó: factores, que para el presente 

marco conceptual resultaron cuatro; campeones de ideas, organización, características personales y 

por último, equipos senior o equipos imerdisciplinarios. Las ideas desprendidas de cada rama de 

factores son los llamados elementos; y el tercer nivel, presente solamente en el cuano factor 

(grupos senior) son los llamados componentes. 

Los resultados encontrados en el análisis, resultad exclusivamente de la literatura académica, 

muestran que los factores y elementos identificados más relevantes coinciden entre diversos 

autores. El marco conceptual, mostrado en la figura 11, categoriza y agrupa algunos de los factores 

encontrados en la literatura. El marco conceptual se propone como un concepto inicial de los 

factores, elementos y componentes relevantes (no exclusivos) que permiten la estructuración e 

incorporación de actividades de innovación. Dichos factores se presentan a continuación: 

c.aracteristicas personales: Los atributos como apenura, talento y compromiso pueden permitir 

fuenemente el proceso de innovación tanto de manera individual como en grupos de trabajo. El 

sopone teórico lo corroboró previamente. Los elementos hallados bajo este factor fueron: 

motivación, talento, apenura, compromiso y pensamiento ambidiestro (rediseñar e innovar desde 

cero). 
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Organización: El segundo factor es la organización. Los elementos como evitar reglas rígidas, 

proporcionar tiempo y libenad a los empleados, permitir el ensayo y error, así como el diseño 

organizacional, son los principales elementos que conforman a esta categoría o factor. Los 

elementos hallados bajo esta categoría fueron: evitar rutinas, sin reglas rígidas, tiempo y libenad, 

ensayo y error, desarrollar planes urgentes y, por último pero no menos imponante, el diseño 

organizacional. 

Campeones de ideas: El tercer factor es campeones de ideas. Este factor está conformada por los 

siguientes elementos: facultar, incentivos y aprendizaje. Los campeones de ideas deben de dar 

sopone, dar tiempo (como en el factor de organización) para crear y pensar, así como abastecerlos 

de los recursos necesarios. Esto significa darles la libenad y confianza a las personas. 

Equipos Interdisciplinarios/Grupos Senior. El cuano factor es equipos interdisciplinarios y 

grupos senior. Esta categoría o factor incluye los enfoques emergentes de CoPs y Colnvs 

(considerados componentes para efectos de nombre), así como EUI. El sopone del administrador 

y las coaliciones también forman parre de este factor. En esta categoría se denota la imponancia 

del trabajo colaborativo y de formas recientes de agrupar talento con miras a generación de nuevas 

ideas. 

Como se puede apreciar, algunos de los factores y elementos, sugieren conceptos interesantes de 

características que pueden impactar en la incorporación de actividades de innovación como nuevos 

programas o rutinas. Derivado de las categorías, se construye la intervención de campo y las 

hipótesis de investigación específicas. La intención será encontrar coincidencias entre la literatura y 

aquellos factores que se encuentren en un estudio empírico complementario. Algunas discusiones 

adicionales sobre los factores identificados y aquellos no corroborados, se mencionan en la sección 

de interpretación de resultados al final del capítulo siguiente. 
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Capítulo -1 

METODOLOGÍA Y CASO DE ESTUDIO 

Este capítulo busca describir el diseño y tipo de la investigación, los instrumentos metodológicos y 

de recolección de información, así como la justificación de la elección de un caso de estudio con 

énfasis cualitativo. La metodología de investigación está diseñada para contestar la pregunta: ¿Qué 

factores/ elementos son relevantes para favorecer la actividad innovadora en una organización? 

Para este fin, las estrucruras y procesos identificados en los capítulos 2 y 3 se materializan como 

factores y elementos. Este capítulo describe los pasos seguidos durante la investigación y la 

intervención de campo. 

En este capítulo se expondrá a detalle la justificación de la intervención para el caso de estudio y las 

áreas seleccionadas de una organización como unidades de análisis. La metodología incluye el 

análisis de los resultados de las entrevistas y los cuestionarios para proponer el modelo central, 

resultado de la experiencia analizada en el caso de estudio, por último, conducir a conclusiones 

plausibles y confiables. 
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4.1. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

El diseño del proyecto de investigación implica definir los pasos necesarios para llevar a cabo la 

presente investigación. Dentro de este esquema se plantean diferentes elementos como: la 

selección del tema, el cual ya fue presentado en el resumen del presente documento, el 

planteamiento y objetivos de investigación formulados en el capítulo llllO de la presente tesis y la 

definición de preguntas de investigación e hipótesis (Méndez, 2006). 161 Posteriormente se identifica 

el tipo y diseño de investigación, así como el enfoque. 

La metodología da contexto a la identificación de factores y elementos que favorecen las 

actividades de innovación derivados de las estructuras y procesos más relevantes identificados en la 

revisión de la literatura. 

Entonces las preglllltas de investigación son: 

l. ¿Qué factores/ elementos son relevantes para favorecer la actividad innovadora en LU1a 

organización? y, 

2. ¿Qué relación tienen dichos factores/ elementos con la incoiporación de nuevos programas 

y rutinas al interior de LU1a organización? 

La intención de contestar plllltuahnente a las preguntas anteriores y a las hipótesis derivadas, será 

entender de manera clara y ordenada, la importancia de la incoiporación de actividades de 

innovación y aquellos factores o elementos que la favorecen. 

La definición de las preglllltas de investigación es el paso más importante de llll proyecto de 

investigación (Yin, 1994)162, pues determina la manera en que los datos serán recolectados y es 

esencial recolectarlos sistemáticamente. Si no existe enfoque en la investigación, es fácil caer en la 

recolección de LU1a cantidad de datos fuera de la investigación o que no cumplen con los objetivos 
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de ésta (Eisenhardt, 1989). 163 Según Hemández et al (2006) 164 las preguntas resumen la 

investigación. Las preguntas orientan hacia las respuestas que se buscan con la investigación. Así 

mismo es imponante definir las hipótesis derivadas de las preguntas de investigación. Las hipótesis 

de investigación se plantean con el propósito de llegar a explicar fenómenos o hechos que 

caracterizan al objeto de investigación, que en este caso es la organización. 

"Hipótesis es una proposición enunciada para responder tentativamente a un 

problema. Proposición es un conjunto de palabras que expresan un sujeto y 

sus atributos gramaticales, relacionados entre sí por un verbo. El adverbio 

tentativamente dice que proponemos la respuesta sin conocer aún las 

observaciones y si los hechos o datos se comprobarán o refutarán" (M'éndez, 

2006) 165 

Es relevante resaltar que dentro del diseño de la investigación, la formulación de hipótesis implica 

un conocimiento pleno del problema de investigación, al igual que el correcto manejo del marco 

teórico, en este caso la revisión de la literatura. Por la razón anterior, su planteamiento es posterior 

a dichas fases dentro del diseño propuesto. El planteamiento de hipótesis se realiza con base en la 

problemática, preguntas de investigación, la definición de innovación organizacional desprendida 

de la literatura y la adopción de nuevos programas y rutinas como actividad innovadora. Las 

hipótesis son: 

Hl.Existen factores organizacionales diversos como el tiempo y libenad dada a los empleados, 

el no contar con reglas rígidas y el diseño organizacional que favorecen la capacidad de 

adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la 

experiencia del caso de estudio. 

H2.Los equipos interdisciplinarios, coaliciones y el sopone del administrador o jefe directo, 

promueven la capacidad de adopción de nuevos programas y nuevas rutmas como 

actividad innovadora en la experiencia del caso de estudio. 
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H2A La formación de equipos interdisciplinarios y coaliciones promueve la capacidad 

de adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la 

experiencia del caso de estudio. 

H2B. El sopone del jefe directo promueve la capacidad de adopción de nuevos 

programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la experiencia del caso de 

estudio. 

H3.Las características personales de los empleados como liderazgo, apenura y confianza 

favorecen la capacidad de adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad 

innovadora en la experiencia del caso de estudio. 

H4.Los incentivos/ recompensas, el aprendizaje y la manera en cómo se companen las 

experiencias son factores relevantes que promueven la capacidad de adopción de nuevos 

programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la experiencia del caso de 

estudio. 

HS.Las prácticas de creatividad ya sea de manera determinada o con herramientas específicas 

favorecen la capacidad de adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad 

innovadora en la experiencia del caso de estudio. 

-l. l. l. Tipo de Investi.._~.1ció11 

La investigación se ha seleccionado como exploratoria y descriptiva. Una investigación exploratoria 

busca conocer o examinar un tema del cual se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. 

También se opta por una investigación exploratoria si se desea indagar sobre temas y áreas de un 

fenómeno o problema desde nuevas perspectivas, así mismo busca conocer propiedades, 

características y rasgos del fenómeno a analizar (Hemández et. al., 2006). 166 
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Un estudio exploratorio o formulativo tiene por objeto la formulación de un problema para 

posibilitar una investigación más precisa o el desarrollo de hipótesis. También tiene por objeto 

aclarar conceptos y establecer preferencias o directrices para investigaciones posteriores. Las 

investigaciones exploratorias buscan reunir el conocimiento adquirido por otros autores sobre el 

problema de investigación y permite formular hipótesis a un nivel de inicio de investigación que se 

puede complementar con estudios descriptivos (Méndez, 2006). 167 

En primera instancia se optó por la investigación exploratoria, debido a la intención de conocer y 

mostrar algunos elementos del fenómeno de la innovación a nivel de fuentes secundarias y de 

investigación de campo. La selección del estudio exploratorio se debe a que se pretende esbozar un 

marco conceptual donde se muestren algunos factores de la innovación en una organización. 

Complementariamente, se optó por profundizar en la investigación con un estudio descriptivo que 

ayuda a identificar actividades, elementos, componentes y su interrelación, en el contexto de un 

fenómeno bajo estudio (Méndez, 2006) 168 

En esta investigación se buscan explorar y describir elementos, factores, así como características 

personales que permitan la incorporación de actividades de innovación en una organización. "El 

propósito de un estudio descriptivo es recoger información sobre conceptos o variables y buscar 

especificar las propiedades, perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o 

cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis" (Hemández et. al., 2006) 16
Y 

No se trata entonces de un estudio que relacione dos o mas variables (causa-efecto), por ejemplo, 

la capacidad de innovación de una empresa y el tamaño de la misma, en este tipo de investigación 

seleccionada, se buscará explorar la experiencia de cierra unidad de investigación sobre los factores 

y elementos que permiten la adopción o incorporación de nuevas rutinas o nuevos programas 

como actividades de innovación para ser propuestas posteriormente en un modelo aplicable a las 

unidades de investigación. 
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Dado que los estudios descriptivos sirven f W1damentalmente para describir y prefigurar, son útiles 

para mostrar los ángulos o dimensiones de W1 fenómeno, suceso, comW1idad, contexto o situación 

(Hemández et. al., 2006). 170 La intención pues, en la combinación de estos estudios es primero, 

conocer y explorar factores existentes y, segundo, caracterizarlos, describirlos y agruparlos, como 

atributos del fenómeno bajo estudio, en este caso la innovación. 

4.1.2. Enlóque del, l11Festig;1ció11: C1so de Estudio 

Un caso de estudio puede ser definido como "un estudio que analiza profundamente una unidad 

para responder al planteamiento del problema, probar hipótesis y desarrollar alguna teoría" 

(Hemández et. al., 2006). 171 El caso de estudio se usa cuando los investigadores quieren cubrir 

condiciones contextuales (como los factores y elementos buscados en esta investigación) por que 

se cree que estas condiciones pueden ser altamente relevantes para el fenómeno bajo estudio. Los 

métodos de caso de estudio confían en distintas fuentes de evidencia y datos necesarios para que 

juntos, a manera de triangulación, reafirmen y corroboren información recolectada para su análisis 

postenor. 

Los casos de estudio normalmente combinan diferentes tipos de recolección de datos (Eisenhardt, 

1989). 172 Nmgún método es considerado superior a otro, cada W10 tiene sus fonalezas y 

debilidades. Los investigadores necesitan usar métodos apropiados para sus propios problemas de 

investigación. Se necesita ser flexible en su acercamiento y beneficiarse de las fonalezas de 

diferentes métodos (Hemández et. al., 2006). 173 Los casos de estudio pueden ser de naturaleza 

cualitativa, naturaleza cuantitativa o mixta. 

El caso de estudio involucra diferente estrategias ya sean cuantitativas o cualitativas; en función de 

las pregW1tas de investigación, la estrategia usada para propósitos de esta investigación es mixta 

con énfasis cualitativa. Las razones de esta estrategia se muestran a continuación. 

17: Ídem. 
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.J.1.3. 1\1elodolo~Í:1 Mú:t1 con é11J,1sú Cwlil1 lii;1 

Una de las elecciones más imponantes en cualquier investigación es la selección de la aproximación 

o técnica a usar (i.e. cuantitativa o cualitativa). Una técnica cualitativa es más adecuada cuando el 

objetivo de la investigación es una organización en donde el propósito es entender algunas 

relaciones al interior de ella. Por otro lado, los métodos cuantitativos describen cuántas veces 

suceden los hechos o determina numéricamente indicadores diversos. A las técnicas cualitativas no 

les corresponden métricas y son menos estructuradas que las técnicas cuantitativas. Los enfoques 

cuantitativos emplean recolección de datos estandarizados mientras que las técnicas cualitativas 

toman ventaja del contexto de reunión de datos para incrementar el valor de los mismos (Blaxter 

et. al., 1998). 174 Lo anterior justifica la utilización de ambos enfoques pero con énfasis cualitativo, 

por el tipo de investigación exploratoria y descriptiva 

El enfoque de investigación se ha seleccionado cualitativo principalmente para entender y describir 

el fenómeno de la innovación. El enfoque cualitativo utiliza la recolección de datos sin medición 

numérica para descubrir o afinar preguntas de investigación en el proceso de interpretación 

(Hemández et. al., 2006). 17
; 

En los estudios mixtos, las hipótesis adquieren un papel distinto al que tienen en la investigación 

cuantitativa exclusivamente. En primer término, en raras ocasiones se establecen antes de ingresar 

en el ambiente o contexto y comenzar la recolección de datos. l\1ás bien, durante el proceso, el 

investigador va generando hipótesis de trabajo que se afinan paulatinamente conforme se recaban 

más datos, o las hipótesis son uno de los resultados del estudio. Las hipótesis se modifican sobre la 

base de los razonamientos del investigador y se pueden probar con pequeños análisis estadísticos. 

Las hipótesis de trabajo mixtas son emergentes, flexibles y contextuales, se adaptan a los datos y 

venientes del curso de la investigación. En la dimensión de la población-muestra, el enfoque mixto 

no necesariamente pretende generalizar los resultados obtenidos en la muestra a una población, 

por lo que solamente involucra a unos cuantos sujetos (Hemández et. al. 2006). 176 
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La metodología usada en este proyecto de investigación tiene énfasis en técnicas cualitativas. Como 

se mencionó previamente, estas técnicas se relacionan mejor con la determinación de qué cosas 

"existen" más que determinar cuántas de ellas suceden (Blaxter et. al., 1998) .177 Este enfoque 

complementa al enfoque exploratorio de la presente investigación; entonces las técnicas cualitativas 

pueden responder mejor a la naturaleza de esta investigación por el tipo de información que se 

busca. Sin embargo, no se descarta la técnica cuantitativa para realizar pruebas de hipótesis 

numéricamente. 

En estudios mixtos, la decisión de la composición de la muestra es diferente a como se haría en un 

estudio cuantitativo puro. Los métodos rigurosos de muestreo en modelos cuantitativos son 

inadecuados para el trabajo mixto con énfasis cualitativo. Giando se decide una muestra para un 

estudio cualitativo, la decisión se debe basar en los objetivos del estudio, considerando la opción de 

método y alcance. Recordemos que el alcance del presente estudio es a un par de unidades de 

análisis en una organización académica como caso de estudio, mismo que definirá la composición y 

tamaño de la muestra más relevante. 

En la investigación mixta con énfasis cualitativo el diseño de la muestra es normalmente 

propositivo. Esto significa que más que tomar una muestra aleatoria de la población, se seleccionan 

grupos pequeños de personas con características específicas (Morton-Wílliams, 1987).178 Para el 

caso de la presente investigación se ha seleccionado que dicha característica sea que los 

participantes tengan acreditado, desde el punto de vista académico, al menos grado de licenciatura. 

Se propone hacer la muestra tratando de cubrir la totalidad de los participantes de las unidades de 

análisis. 

En este sentido, en los capítulos anteriores se mostró la naturaleza cambiante del proceso de 

innovación y las presiones que ejerce sobre las estructuras y procesos organizacionales. Así, el caso 

de estudio seleccionado es el I1ESM y las unidades de análisis son las Direcciones de Vinculación 

(DV) de dos campus: CSF y~ del I1ESM, debido a la accesibilidad, y el número significativo 

de nexos tanto hacia adentro como hacia afuera de la organización. Mas adelante, en la sección 4.4 
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y 4.5, se explicarán claramente las características del área así como el número significativo de 

nuevas rutinas y programas incorporados en ambas áreas, lo cual se ha especificado como la 

definición operacional de la actividad innovadora (innovación organizacional). Esa es la 

justificación de elección de estas dos áreas para el presente estudio lo cual se considera validación 

mtema. 

4.2. MÉTODOS DEL ESTUDIO MIXTO CON ÉNFASIS CUALITATIVO 

Como se mencionó, los casos de estudio normalmente combinan diferentes tipos de recolección 

de datos (Eisenhardt, 1989).179 Nmgún método es considerado superior a otro, cada uno tiene sus 

fortalezas y debilidades. Los investigadores necesitan usar métodos apropiados para sus propios 

problemas de investigación. Se necesita ser flexible en su acercamiento y beneficiarse de las 

fortalezas de diferentes métodos (Hemández et. al., 2006). 182 Por eso la presente investigación es 

cualitativa con algunos elementos cuantitativos. Para los propósitos de esta investigación, se 

utilizaron tres métodos cualitativos: cuestionarios, entrevistas y su triangulación; y un método 

cuantitativo: pruebas de hipótesis de diferencias de proporciones. 

Para el caso del levantamiento de datos de innovación, el manual de Oslo afirma que generalmente 

en las encuestas es difícil pedir mediciones cuantitativas de los efectos de las innovaciones e incluso 

algunas estimaciones por aproximación, ya que estos cálculos requieren a menudo análisis 

estadístico profundo por parte de las empresas (CXDE, 2005). 181 

-1.2.1. Cw:stion.1 Iio 

La mayoría de las personas están familiarizadas con cuestionarios por su gran uso comercial. En los 

cuestionarios o encuestas, es posible usar preguntas abiertas y cerradas. A las personas se les pide 

que lean las preguntas y que las respondan seleccionando una de las respuestas o escribiendo una 
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respuesta libre. Los cuestionarios son métodos estructurados y mucho más rápidos de conducir 

que otros métodos de recolección de datos (Sapsford et. al., 2006). 182 

El beneficio de los cuestionarios es que son baratos y fáciles de administrar. Sin embargo, su tasa 

de respuesta es usualmente baja. Este último punto es particularmente importante, ya que se deben 

pilotear ensayos para medir la duración necesaria y evaluar si los cuestionarios se entienden 

correctamente por los encuestados. En el cuestionario propuesto se incluyeron tanto preguntas 

abiertas como preguntas cerradas, en donde generalmente el investigador no tiene control sobre las 

condiciones en que los datos son obtenidos (Sapsford et. al., 2006). 183 

Para mitigar la variación debido al entendimiento de las preguntas, se ejecutó un proceso de 

estandarización, entendimiento y motivación. El entendimiento se genera cuestionando si las 

preguntas eran entendibles, de lo contrario se clarificó a la misma en persona, ya que los 

cuestionarios se aplicaron de igual manera persona a persona. También cuidando el diseño del 

instrumento se correrá una validación consistente en la aplicación de una prueba piloto del 

cuestionario. Los cuestionarios son la principal herramienta de recolección de datos de la presente 

tesis. Para mayor referencia sobre el cuestionario ver anexo B. 

f)ú·.:110 del cucstion111'0 

Para el caso de un cuestionario sobre una encuesta de innovación, según el manual de Oslo, se 

debe probar antes de ser utilizado in situ (prueba previa). "Se puede, por ejemplo, solicitar su 

opción a un grupo de gerentes o expertos respecto a la comprensión del proyecto de cuestionario y 

enviarlo posteriormente a una pequeña muestra de unidades. Estos dos pasos pueden contribuir a 

mejorar la calidad del cuestionario" (OCDE, 2005) 184 

Para el diseño del instrumento principal de recolección de datos de la presente tesis se cuidaron los 

s1gwentes cuatro puntos: 
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• Estandarización: se aplicó el mismo cuestionario a los 28 panicipantes. Sapsford et. al. 

(2006) 18
:i afirman que en los métodos estandarizados a los encuestados se les deben hacer 

exactamente las mismas preguntas para que las respuestas sean comparables a través de la 

muestra. 

• Entendimiento: Se asume que los encuestados entienden todas las pregW1tas, en caso 

contrario, el encuestador puede clarificar sin panicipación e incidencia en la respuesta del 

panicipante. La redacción de las 18 preguntas se realizó de la manera más clara, sencilla y 

directa para no dar lugar a interpretaciones equivocadas de quien lo responde. 

• Motivación: Los encuestados se deben sentir motivados para continuar respondiendo las 

preguntas, este es un aspecto de longitud del instrumento y del tipo de pregW1tas 

diseñadas. 

• Categorización: El entrevistador deberá ser capaz de categorizar las respuestas tratando de 

cubrir exhaustivamente las categorías diseñadas. En este caso las 18 preguntas diseñadas 

cumplen con el 100% de las categorías que se muestran en la tabla 10. Algunas variables 

son medidas con dos preguntas y algunas con solamente una. 

Pmc:b;i Piloto 

Un cuestionario piloto es W1 examen de menor escala antes de la aplicación real del cuestionario 

total. Su intención es determinar la adecuación del diseño del instrumento para ser utilizado en la 

recolección de datos que midan realmente los objetivos del investigador. Otra de las intenciones 

principales de la prueba piloto es cubrir comprensivamente los rangos de respuestas totales para 

cada una de las pregW1tas diseñadas. La representatividad es difícil de garantizar en pruebas 

pequeñas, la intención será construir una muestra propositiva para la aplicación de la prueba 

(Sapsford et. al., 2006). 186 
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Adicionalmente, una prueba piloto ayuda a ratificar el correcto uso del lenguaje en las preguntas 

tanto abienas como cerradas, el incitar a responder preguntas con el lenguaje con el cual los 

panicipantes se sientan cómodos al responder. De igual forma la prueba piloto ayuda a determinar 

si el orden de las preguntas es el adecuado, mismo caso para el tiempo utilizado en contestar cada 

una de las preguntas y poder realizar ajustes si es que existen preguntas mas largas que otras, tanto 

en extensión como en tiempo requerido para su respuesta. Se pretende que el orden de las 

variables buscadas sea aleatorio en base a las hipótesis. 

Según Sapsford et. al. (2006) 187 dependiendo del tipo de investigación, el piloteo de preguntas 

individuales necesita tomar en cuenta la habilidad de una pregunta para discriminar entre los tipos 

de encuestados, generalmente esta técnica tiene mayor aplicación en las técnicas cuantitativas. 

En la presente investigación se ejecutó una prueba piloto del primer cuestionario a cuatro 

panicipantes, dos de cada unidad de análisis. De las respuestas y uso del mismo instrumento, se 

modificó el cuestionario generando una segunda versión haciendo algunos ajustes de las preguntas 

sobre todo de redacción, tamaño, lenguaje y algunas opciones de respuesta originalmente no 

incluidas, como fue el caso de los roles en la pregunta número 18 en el cual se agregó el rol 

"egresados". Otra modificación derivada de la prueba piloto fue colocar la opción "otros" al final 

de las opciones preestablecidas para las preguntas 1, 5, 7, 8, 9, 10, 11, 14 y 18 con el objetivo de 

obtener más información por pane de los encuestados cuando la respuesta deseada no se incluía 

originalmente en la gama de opciones, lo anterior también genera material empírico adicional para 

su posterior evaluación y análisis. 

V:1lidez 

"La validez de un cuestionario puede definirse como el grado en que una prueba mide lo que se 

propone medir'' (Méndez, 2006). 188 Entonces la validez del cuestionario implica descubrir lo que 

mide. El ambiente en el cual los encuestados responden no debería de afectar las respuestas dado 

que los contextos organizacionales de ambas unidades de análisis son similares, lo cual puede 
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aponar al concepto de validez del instrumento (Sapsford et. al., 2006). 189 En la presente 

investigación se solicitó la revisión del cuestionario a un doctor en administración y a un doctor en 

ciencias con especialidad en desarrollo industrial, para su revisión (mismo aspecto que adelanta 

validez de contenido). 

La validez garantiza que la información obtenida ayuda al propósito. Según Yin (1994) la 

confiabilidad del método consiste en el grado en el cual el procedimiento empleado puede ser 

repetido con resultados similares. El diseño del cuestionario puede ser útil para otros casos de 

estudio. Sin embrago la evaluación de la experiencia en diferentes unidades de análisis puede variar 

dependiendo de los factores que son relevantes para cada organización en la incorporación de 

nuevos programas y rutinas. Es decir el resultado obtenido dependerá de las respuestas de los 

cuestionarios y de las entrevistas pero siempre utilizando el mismo instrumento y realizando la 

prueba piloto necesaria previo a cada aplicación. Es posible o no calcularse un coeficiente de 

correlación. Así mismo en el caso de la validez, se aplicó al 100% de la muestra que corresponde 

con la población total de las dos unidades de análisis. 

Según Yin (1994) la validez de constructo es la medida en la cual la elección de los indicadores 

operacionales mide las relaciones o las características sugeridas del fenómeno bajo estudio. Para 

este efecto se generan cuatro grandes categorías de las cuales se desprenden algW1os factores 

mostrados en la tabla 10 y posteriormente se avaluará si existe diferencia estadísticamente 

significativa en cada W1a de las preguntas que miden las categorías de variables. Entonces dicha 

validez es la búsqueda intencional, el desarrollo, la selección y el uso de nuevas maneras de 

incorporar novedades en una organización en su estructura, en los programas y en las rutinas 

principalmente con el objetivo de incorporar actividades de innovación. 

El cuestionario diseñado resultó confiable porque realmente mide los rasgos que se buscaban 

estimar, en este caso las variables A-J presentadas más adelante en la tabla 10. Las técnicas que se 

desprenden del diseño del instrumento; como la estandarización, entendimiento, categorización y 
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motivación; fueron aplicadas en su totalidad, así como las recomendaciones de la literatura sobre la 

prueba piloto como la cobenura de rangos, orden de las preguntas, lenguaje y ajustes necesarios. 

4.2.2. E ntrnú- t;1 

La entrevista es el método cualitativo mayormente usado en investigaciones organizacionales. Es 

altamente flexible, puede ser usada en casi todos los depanamentos de una organización y tiene la 

capacidad de producir datos de gran profundidad, aunque también subjetivos. Una de las mejores 

características de la entrevista es que la mayoría de los panicipantes siente comodidad con ella. La 

intención no es obtener datos cuantificables, sino conocer el punto de vista de los entrevistados así 

como sus experiencias. El entrevistado es visto como un panicipante del proyecto que dirige sus 

puntos de vista más que respuestas pasivas. Las entrevistas varían de altamente estructuradas a 

discusiones espontáneas sin estructura. Se recomienda usar entrevistas cuantitativas cuando se 

conoce qué otros métodos producirán una respuesta pobre o para validar hallazgos cualitativos 

previos (Méndez, 2006). 19c 

La entrevista para investigación cualitativa no se basa en la programación de preguntas formales, en 

su lugar utiliza una guía de entrevista (protocolo) como resultado de una lista de preguntas que el 

entrevistador tratará de cubrir durante el desarrollo de la misma. 191 La selección de los panicipantes 

depende del objetivo de la investigación. El número de panicipantes depende principalmente del 

tiempo y recursos disponibles. El factor más imponante en una entrevista cualitativa es la 

flexibilidad. El entrevistador necesita dejar que la conversación fluya e introducir puntos o temas 

cuando encajen de manera natural con el curso de la entrevista (King, 1994).192 Existen dos 

categorías de entrevistas: 

o Entrevistas de grupos: Este tipo de entrevistas se lleva a cabo con un número pequeño de 

personas para hablar de los temas que son parre de la agenda de investigación. La función 

de un entrevistador de grupo es facilitar el involucramiento de todos los panicipantes 

19: Página 299 
1'11 Para mayor referenc~1 ver anexo D. 
19: Página 323 

Capítido 4. M etaldo¡fa y Giso ck E studw 103 



(Blaxter et. al., 1998).193 En estas entrevistas un tema general puede ser propuesto y los 

participantes tienen el poder de redefinirlo durante el desarrollo; inclusive pueden discutir 

espontáneamente con sus colegas. G.iando se usan este tipo de entrevistas pueden 

conversar lo que es valioso para ellos (Burgess, 1984). 194 

o Entrevista semi-estructurada: Estas entrevistas emplean un arreglo de temas para crear 

preguntas durante la conversación. Este método da la oportunidad a los entrevistados de 

contestar fuera de un formato estructurado. Algunos problemas que pueden surgir con este 

tipo de entrevistas son: los investigadores necesitan monitorear constantemente la 

dirección, profundidad y detalle a lo largo de toda la entrevista; la longitud de la entrevista, 

la grabación y análisis adicional (Burgess, 1984). 195 Este tipo de entrevista fue el 

seleccionado para la presente investigación en las dos unidades de análisis, el protocolo con 

ocho preguntas base puede ser consultado en el siguiente capítulo y en el anexo D. 

El motivo principal por el cual se seleccionó la entrevista semi-estructurada para la investigación es 

que se adapta a las necesidades de espontaneidad de las respuestas, y dado que se trata de una 

conversación menos formal, los participantes se pueden sentir más confiados a hablar con la 

verdad permitiendo que los factores expresados surjan naturalmente. En la presente investigación 

se condujeron cuatro entrevistas semi-estructuradas apoyadas por ocho preguntas en un protocolo, 

dos de ellas en CSF y dos en CCM debido a la disponibilidad de participantes. 

-1 ,~ T'' 1 •/ 
·-·-'· 1 JJ.1I1gu :lC/011 

G.iando se usan en principio técnicas cualitativas, los investigadores regularmente se enfrentan a 

situaciones de validación interna. Una de las formas de superar este problema es no confiar en un 

solo método (Burgess, 1984).1
'!1, La táctica usada en este análisis para confirmar significados, evitar 

el sesgo y asegurar la calidad de las conclusiones se llama triangulación (Hemández et. al, 2006). 197 

1''
1 Página153 

1 •1~ Página 191 
1'6 Ídem 
1% Página 195 
197 Página 787 
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Esta táctica mejora la probabilidad de exactitud y resultados confiables, de igual manera ayuda a 

probar y confirmar los datos (Eisenhardt, 1989). 1
'
18 El objetivo de la triangulación es soportar un 

resultado mostrando medidas independientes que se confirman entre ellas. Diferentes medidas 

proveen verificaciones repetidas. Los métodos de triangulación también se usan para recolectar 

datos y resultados verificados dos veces usando diferentes instrumentos, así el proceso de 

validación de resultados se construye al interior del proceso mismo de recolección de datos 

(Hernández et. al., 2006). 199 

Existen diferentes tipos de triangulación: de datos, metodológica, de investigadores y teórica. Para 

el propósito de esta investigación se usará la triangulación metodológica. En este caso, se usan 

diferentes métodos para recolectar y verificar datos. Giando se decide la mezcla de métodos es 

importante tomar en cuenta los siguientes principios: primero, los investigadores necesitan 

mantener sus opiniones abiertas cuando el proyecto comienza; segundo, es importante mantener 

flexibilidad; y finalmente, es esencial considerar la eficiencia y suficiencia de métodos. Sin embargo, 

se necesitan balancear estos criterios con restricciones reales como tiempo y dinero (Burgess, 

1984).2x La investigación de campo (aplicación de instrumentos) se realizó en aproximadamente 

un par de semanas para el presente estudio. 

En el presente estudio se utilizan dos métodos: entrevistas y cuestionarios. Primero se llevan a 

cabo los cuestionarios y se identifican factores clave; después se usan las entrevistas con preguntas 

más focalizadas para validar y complementar los resultados de los cuestionarios, ambos con 

fundamento en las hipótesis de investigación. La triangulación se utilizó para enriquecer los 

hallazgos de la investigación al corroborar factores entre ambos instrumentos con comentarios 

reiterativos, encontrando consistencia entre los hallazgos de ambos y discriminando aquellos 

factores hallados solamente en uno de los instrumentos. Los resultados de este análisis se 

presentan de manera tabular en la sección 5.3.2 de la presente tesis. 

rn Página 545 
1·1•1 Página 789 
2:: Página 217 
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-1.2. -l. .1n.ífüú 

En cualquier proyecto de investigación es esencial no solo decir cuáles fueron los resultados, sino 

también cómo se obtuvieron los resultados (Hemández et. al., 2006).2º1 El análisis de material 

cualitativo en el caso de los cuestionarios primero y luego de las entrevistas no es fácil por la gran 

cantidad de datos que requieren orden y estructura. La mayor parte del análisis involucra escuchar 

grabaciones, hacer notas sobre varios temas y continuar recolectando datos relacionados al tema 

(Morton-Wílliams, 1987).202 Para el caso de esta investigación serán los apuntes de las entrevistas, 

los cuestionarios y anotaciones, determinando algunas tendencias y repetición de los factores de 

innovación entre diferentes participantes. 

Figura 12. Síntesis de la Metodología de Investigación '-~Enfoque 
[ Metod~ógico 

Entrevistas Cuestionarios 

Entrevistas de • 
Grupos 

/ ' 

Entrevista 
Semi-estructurada 

Triangulación 

L Protocolo ' 

Análisis 

,i:lf>; 

Observación de Í 
patrones, temas t' Estadístico 8 

Fuente: El autor 

El proceso del caso de estudio involucra empalmes y movimientos hacia atrás y hacia delante entre 

etapas. En este proyecto, el análisis de datos fue traslapado. Lo anterior comienza con un análisis y 

también ayuda a hacer ajustes durante la recolección de datos como lo fue la primera corrida de los 

cuestionarios (prueba piloto), la segunda versión del cuestionario y los ajustes pertinentes. Algunas 

e: 1 Página 23 
c:c Página 590 
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preguntas son modificadas y otras añadidas a las entrevistas de la presente tesis tratando de 

encontrar respuestas confiables a través de la realización de las mismas, un ejemplo de ello fue la 

pregunta ocho, que se agregó al final de la primera aplicación. 

No existe un arreglo sencillo de reglas para analizar datos que provienen de una investigación mixta 

con énfasis cualitativa, pero hay algunos factores clave que pueden ayudar. El primero, es 

familiarizarse con los datos verificando las entrevistas más de una vez, tomando en cuenta las 

respuestas y comentarios entre preguntas. Las expresiones verbales, inf orrnación no lingüística y 

leer cuidadosamente las respuestas de los cuestionarios más de una vez, son maneras de cómo el 

investigador puede familiarizarse con los datos. El segundo, es decidir la manera de acercarse al 

análisis de datos. Se usaron dos maneras: 

o Protocolo: En esta manera los datos son analizados usando una guía analítica o glosario que 

consiste en preguntas focalizadas usando factores y elementos hallados en los capítulos 

anteriores y vinculadas a las hipótesis. El protocolo fue desarrollado bajo conocmuento 

previo del análisis inicial de los datos de los cuestionarios. 

o Observación de patrones/ temas: Esta técnica complementa al protocolo. Involucra la 

observación de patrones recurrentes, que conectan muchas piezas de datos separados y 

elementos que juntos hacen sentido y pueden ser puestos como encabezados de diferentes 

temas. Las pruebas T de student para hipótesis verificarán los factores cuyas proporciones 

son estadísticamente iguales y permanecerán en el modelo a proponer. Es más fácil entender 

un fenómeno por agrupación de objetos que tienen patrones similares (Hemández et. al., 

2006).2
:_, Se utilizará esta técnica y los grupos de factores de innovación se catalogarán y 

agruparán como categorías para después poder ser incluidos en el modelo. 

o Estadístico: La técnica seleccionada son las pruebas de hipótesis, que busca probar 

estadísticamente que no hay diferencias entre las proporciones. Se buscará comparar las 

proporciones para cada pregunta y discriminar las variables que resulten de proporciones 

,:, Páginas 357-359 
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estadísticamente diferentes. El resultado de este análisis cuantitativo se someterá 

posteriormente a triangulación cualitativa. 

Finalmente, los hallazgos del caso de estudio generalmente se ajustan a un número muy limitado de 

casos. Entonces, es importante ligar los resultados con la revisión de la literatura cuando se realiza 

el análisis de datos. Esta conexión ayuda a corroborar validación interna (Hernández et. al., 

2006).204 Esta investigación se basa en lUl caso de estudio por las consideraciones previamente 

expresadas en los alcances y límites. Para cotejar los factores empíricos con los teóricos, llllO de los 

principales objetivos del análisis de datos, es comparar la literatura con los hallazgos del caso de 

estudio, posteriormente corroborar estadísticamente las variables a través de pruebas de hipótesis, 

complementando así, con llll análisis cuantitativo el estudio cualitativo. Finalmente se construye el 

modelo con los factores corroborados en la triangulación. 

4.3. ORGANIZACIÓN SELECCIONADA 

La organización seleccionada es el Tecnológico de Monterrey y las unidades de análisis son la 

Dirección de Vinculación de Campus Santa Fe (CSF) y de Campus Ciudad de México (CCM). 

Ambos campus forman parte de la Rectoría Zona Metropolitana de la Ciudad de México. 

La Dirección de Vinculación tiene como principal fllllción ser el enlace entre el campus y los 

diferentes públicos con quienes interactúa, como la comlUlidad y las empresas, ofreciendo 

opciones a los alumnos ya sea en estancias empresariales o vacantes laborales a través de la bolsa 

de trabajo. Así mismo el área tiene vínculo con el sector gubernamental y la academia (profesores y 

alumnos). Su intención es fllllcionar como impulso al desarrollo de los estudiantes a través del flujo 

de los conocimientos adquiridos en su carrera lllliversitaria para que ésta pueda desarrollarse. 

El área de Vinculación consta de departamentos como Servicio Social, Incubadora de Empresas de 

Tecnología Intermedia, Incubadora de Empresas de Alta Tecnología e Incubadora Social (Centro 

Comunitario, Prep@Net, Programas de apoyo a la comlUlidad, entre otros), Departamento de 

c:s Página 169 
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Liderazgo, Modalidad de Experiencia Profesional, Modalidad Emprendedora, Escuelas Prácticas y 

dínicas Empresariales. 

La Dirección se encarga de ofrecer programas de desarrollo profesional a los estudiantes por 

medio de prácticas en empresas que puedan darle un valor agregado a su formación académica. 

Con esta inserción, los alumnos desarrollan habilidades que las diferentes industrias necesitan, 

anticipando el proceso de capacitación y facilitando su inserción en la vida laboral. Para soportar la 

creciente demanda de los alumnos de estos esquemas, se requiere un correcto diseño y una 

estructura propia del área. Dicha área, en ambos campus, ha implementado una serie de programas 

novedosos en materia académica y empresarial en iniciativas de entrenamiento tanto en la 

incubadora de empresas como en los alumnos. 

La relevancia de dicha área para ambos campus radica en el apoyo que brinda a la estrategia del 

Tecnológico de Monterrey para mantenerse en contacto con los distintos actores con quienes 

interactúa (alumnos, consultores, profesores, empresas, egresados, gobierno y sociedad en general). 

Es por ello que se observa que el área es permeable, pues permite la interacción tanto al interior 

como al exterior de la organización. La flexibilidad es una característica que debe existir dentro del 

área para incentivar esas relaciones. 

4.4. JUSTIFICACIÓN DE LA INTERVENCIÓN 

En ambas direcciones se ha hecho una aplicación de encuestas mayoritarias, es decir, el estudio a 

cada una de estas áreas como estudio de campo, se ha aplicado a la mayoría de sus empleados, 

eliminando la posibilidad de tener datos sesgados por hacer un estudio muestra! parcial. El estudio 

se ha hecho al 90% del personal de ésta. 

Los cuestionarios se aplicaron a 13 personas con al menos grado de licenciatura en el Campus 

Santa Fe (CSF) y a 15 personas que conforman la misma área con el mismo grado académico en 

Campus Ciudad de México (CCM) con el consentimiento de los empleados al acceder a 

contestarlas. Las entrevistas se llevaron a cabo la primera semana de diciembre de 2007 
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entrevistando a 2 empleados en CSF y 2 en cx:1v1 con el enfoque de entrevistar a un empleado de 

alto rango y uno de apoyo para generar mayor fonaleza a la triangulación. 

El objeto de haber conducido el esrudio de campo en dichas unidades, consiste en que son áreas 

fundamentales en el contacto de la universidad con el exterior (entorno laboral, empresas y 

egresados), y también con muchas conexiones al interior de la Institución en el contacto directo 

con alumnos y personal tanto administrativo como académico. El apoyo social es fundamental 

para cualquier institución educativa, lo cual puede sugerir que es típico para la labor social del 

ITESM 

Vidídu:ión Intema 

La intención de esta sección será describir el vínculo y la justificación de la empresa seleccionada 

incluyendo sus unidades de análisis. La selección de estas unidades tiene un fundamento en el cual 

se sugiere que la muestra seleccionada es en sí innovadora por la definición operacional previa de 

innovación: "la capacidad para incorporar o adoptar nuevas rutinas y nuevos programas en una 

organización o área de una organización como actividad innovadora" En este caso dicha definición 

aplica para el caso de esrudio (DV) por las siguientes incorporaciones de programas y rutinas: 

Se crea la DV con el objetivo de administrar los programas que relacionan a los alumnos y 

profes ores de carreras profesionales, con la práctica de su disciplina en los ámbitos del 

desarrollo profesional, el desarrollo empresarial y el desarrollo social (Octubre 2004) 

• Se introdujo un nuevo sistema de comunicación con egresados (2005) 

Se emplea una nueva metodología para medir la empleabilidad de los egresados (2005) 

• Se propone e introduce un nuevo contenido para la modalidad de experiencia profesional 

(2006) 

• Se rediseña la materia de competencias profesionales para constituir el programa de 

intervención 1-4-7 (el origen del modelo se encuentra en CCM y es adoptado por el 

Sistema ITES:M) 

Se panicipa en el diseño del modelo Prep@net y se mcorpora como programa de 

desarrollo social 

Gtpítulo 4. M elíXÍíw¡fa y Gso ck E sUtdio 110 



Se impulsa el desarrollo de la incubadora de microempresas (modelo del CCM que ha 

adoptado el Sistema ITES:M) 

Se integran los proyectos de aprendizaje-servicio (Consultec, Bufetec, Brigadas de Salud) a 

la incubadora de microempresas y los programas educativos sociales, para dar forma a la 

Incubadora Social (2007) 

Se crea el IDeSS en el Sistema ITESM, siguiendo el modelo de operación del CCM (2007) 

Se proponen e introducen cambios mayores en los contenidos de la Modalidad 

Emprendedora (2007) 

• Se establecen los vínculos y procedimientos para el levantamiento de capital privado en el 

CCM (2006) 

Los proyectos emprendedores de otros Campus son canalizados al CCM para atender este 

tipo de necesidades y los dos primeros casos de éxito son egresados y de la incubadora del 

CCM (2006) 

Se crea la Incubadora de Tecnología Intermedia (2008) 

Se crea la Incubadora de Alta Tecnología (2008) 

Se crea la Aceleradora de Negocios (2007) 

Se opera el Programa de Emprendedores Tecnológicos desarrollo del Campus Guadalajara 

(2007) 

Estos son los programas y rutinas más significativos reponados por el Dr. Luis Miguel Beristain, 

director de la DV de CCM. La lista demuestra un número significativo de cambios introducidos en 

el área en los últimos 4 años empezando en 2004 desde su creación hasta los programas más 

actuales creados a principios del 2008. Adicionalmente es imponante reponar que se han 

incorporado los mismos programas en estructura y procesos tanto en CCM como en CSF a 

excepción de la aceleradora de negocios (2007) y la incubadora de alta tecnología (2008) según 

repone de su director.285 

La intención de enumerar los programas y rutinas incorporados por ambas unidades de análisis, 

fundamenta que sean mutuamente comparables, puesto que los cambios son los mismos en ambas. 

,es En reporte enviado por correo electrónico al autor el 23 de enero de 2008. 
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Entonces, uno de los objetivos será justificar la actividad innovadora; así las semejanzas entre 

ambas, podrán explicar el fenómeno bajo estudio, según los resultados de las pruebas de hipótesis 

sobre la comparación de proporciones con el estadístico T student, para dar contexto y respuesta a 

las hipótesis construidas. 

Otro elemento fundamental para la elección de las unidades fue la accesibilidad al personal y la 

relativa cercanía con ambas direcciones con el objetivo de contar con los cuestionarios y las 

entrevistas semi-estructuradas de la manera más rápida posible, así como el contacto con sus 

directivos para proporcionar información relevante. 

Esta lógica de actividades realizadas por la Dirección de Vinculación en sus relaciones internas y 

externas, así como el número de incorporaciones en nuevos programas, permite suponer un área 

dinámica en contacto con fuerzas distintas y con oportunidades para la innovación por el contacto 

e interacción con un mayor número de personas y roles. 

La selección de las unidades de análisis permite controlar de manera más directa similitudes y 

diferencias en dos contextos organizacionales de la misma organización que enriquecerán el 

modelo empírico. E vidente mente ambas direcciones fueron elegidas con el conocimiento previo 

de que son áreas de una organización de servicios (en este caso servicios educativos) y no 

productoras de bienes de consumo. Así mismo, la intención de aplicar el estudio en dos áreas 

iguales pero en distintos campus, ayudará a encontrar similitudes y diferencias en las actividades de 

creatividad (si es que cuentan con ellas) y poder hacer un análisis comparativo, para robustecer los 

resultados. 

4.5. RESUMEN METODOLÓGICO 

En cualquier proyecto de investigación, la metodología es esencial para conducir a la obtención de 

conclusiones. El objetivo de esta investigación trata de determinar cuáles elementos existen más 
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que determinar cuántos elementos existen o cuál es su frecuencia (Blaxter et. al., 1998).2
~
6 Así, la 

elección de la metodología se basa en una técnica mixta con énfasis cualitativa. Dicha decisión fue 

basada en la naturaleza misma de la investigación sobre el tema de innovación y la capacidad para 

introducir nuevas rutinas y programas en un contexto organizacional, también con base en el grado 

de control en eventos de componamiento y en el enfoque contemporáneo más que eventos 

históricos. Así, estos tres elementos sugieren que la mejor estrategia es el caso de esrudio. Lo 

anterior asume que existen pérdidas de generalidad, subjetividad de las preguntas de la entrevista, 

sin embargo la ganancia es la comprobación de factores y rechazo de los que no son redundantes a 

través de pruebas estadísticas de hipótesis. La conjunción de las ideas anteriores demuestra sólida 

comprobación de datos cualitativos con apoyo cuantitativo. 

Dos métodos de recolección de datos fueron usados en este proyecto de investigación: entrevistas 

y cuestionarios. Las entrevistas son altamente flexibles y se utilizaron las de tipo semi-estructurado. 

Los cuestionarios fueron aplicados en los lugares de trabajo incluyendo preguntas abienas y 

cerradas. Se cuido detalladamente el diseño del instrumento así como la aplicación de una prueba 

piloto. Las pruebas de hipótesis estadísticas corroboran y discriminan factores. Adicionalmente, la 

triangulación es la táctica usada para confirmar significados, grupos de factores y evitar sesgo 

usando dos métodos diferentes. Sus resultados se presentan en el siguiente capítulo. 

El análisis de datos es el principal proceso de los casos de esrudio. Para este proyecto de 

investigación, el análisis incluyó verificar las notas con varios encabezados y continuar con la 

recolección de datos. Las maneras seleccionadas fueron: 1) protocolo de preguntas, en este caso 

abordando las hipótesis, 2) observación de temas, que involucró la observación de patrones 

recurrentes que conectan información separada, y 3) análisis estadístico a través de pruebas de 

diferencias de proporciones. Finalmente, para corroborar validación interna, los resultados se 

remiten a la teoría mostrada en los capítulos 2 y 3 donde se desarrolló la revisión de la literatura y 

fundamento metodológico. 

El análisis de los resultados genera las variables, los factores, los elementos y objetivos de 

preguntas de las cuales se desprenden las 19 preguntas del cuestionario diseñado (para mayor 

~:r, Página 179 
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referencia ver anexo B). Posteriormente se realizan las entrevistas, se hace la triangulación de datos 

y, de los resultados, se genera la primera versión del modelo propuesto, realizando la 

correspondencia con la literatura. Lo cual significa que es indispensable que los factores hallados en 

campo existan en la literatura académica y viceversa. Posteriormente, se explica el modelo y su uso. 

Finalmente se procede al capítulo de conclusiones. 

En el presente capítulo se ha descrito la metodología de investigación y la descripción de la 

empresa que funge como caso de estudio, una breve descripción de su actividad y un listado de los 

programas incorporados en los últimos años como fundamento de la definición operacional de 

innovación establecida por el autor. La intención fue, mostrar al lector el hilo conductor de la 

presente disertación, el plan de acción y adicionalmente, caracterizar a las unidades de análisis. 
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"Si buscas nsultada distinla, m lug:is siempre lo rri.snv" 
A !krt E in; tein 

ANJ\.LISIS DE RESULTADOS Y MODELO PROPUESTO 

El propósito de este capítulo será abordar los resultados de la investigación de campo, su análisis e 

interpretación. Se pretende identificar los factores y elementos que penniten a una organización 

innovar desde un contexto de adopción de nuevos programas y rutinas (innovación organizacional) 

usando el caso de estudio descrito en el capítulo anterior. En este capítulo, se muestran las 

hipótesis de investigación y las preguntas del cuestionario que pretenden dar contexto a las mismas. 

Así mismo, se analizarán los resultados de los cuestionarios, las entrevistas, su triangulación y un 

análisis estadístico de proporciones de los cuestionarios. 

Finalmente, se desarrollará y explicará el modelo empírico como síntesis del análisis de resultados 

del caso de estudio y su validación con la literatura. Utilizando como antecedente lo expuesto en 

los capítulos 2 y 3, se expondrá el fundamento de los elementos que propician actividades 

encaminadas a la innovación para crear conocimiento en el modelo propuesto. El modelo empírico 

se organiza en los factores estratégicos, organizativos, técnicos y de operación que favorecen la 

creatividad para incorporar programas y rutinas como actividad innovadora. 
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5.1. HIPÓTESIS, FACfORES E INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN 

Tomando como referencia la literatura y la estrategia de investigación de la sección 4.1.2, los 

instrumentos utilizados son los cuestionarios, las entrevistas y su triangulación, se analizará el 

cuestionario en función del marco conceptual y las variables identificadas. 

En total, se aplicaron 28 cuestionarios (15 en ~ y 13 en CSF) a los empleados con al menos 

grado de licenciatura de las dos direcciones de Vinculación. Adicionalmente, se realizaron 4 

entrevistas, 2 en ~ y 2 en CSF. La triangulación permitirá contrastar y profundizar la 

información recabada en los cuestionarios. Cada una de las preguntas del cuestionario se enfoca a 

alguno de los elementos identificados en la revisión de la literatura, expresados en el marco 

conceptual, mismo que está dividido por categorías de factores (ver tabla 9 p.87 y figura 11 p.88). 

La tabla 10 muestra las variables que incluyen a los factores y los elementos que se identificaron 

como los más relevantes para favorecer la innovación organizacional. Por último, la tabla 10 

muestra los objetivos de las preguntas en el cuestionario diseñado, así como el número de pregunta 

del cuestionario a la que pertenecen. 

Tabla 10. Variables, factores, elementos y preguntas guía del cuestionario 

VARIABLE FACTOR ELEMENTO Preguntas guia Preguntas 

A 
Organización Tolerancia a ensayo, ¿Qué se valora más en tu trabajo, el tiempo o la innovación? ¿El 

pruebas v errores jefe acepta el ensayo y error? 1,2,3 
Organización Evitar rutina, sin reglas ¿Tu trabajo depende de una seri de reglamentos y normas muy 

B rígidas estrictos? ¿Tu trabajo diario siempre es el mismo? ¿ Tienes 
libertad? 6,7 

e Organización Planes urgentes ¿ Crees que si tu área diseña planes urgentes se muestre la 
necesidad de mejorar? ¿Servirá? 17 

D 
Campeones de ideas Incentivos/Recompensas ¿ Crees que sea necesario un sistema de incentivos para los 

aciertos? ¿Porqué? 10,11 

Campeones de ideas Aprendizaje 

E ¿Te sientes motivado a aprender todos los dias y mantenerte al 
dia? ¿Es el aprendizaje un factor clave para la innovación? 12 

EQuipos lnterdisciplinarios Trabajo colectivo ¿ Cuál es el principal proceso de resolución de problemas en tu 
F érea, individual o en equipo? ¿Se reúnen con personas de otras 

áreas? ¿Quiénes conforman los equipos? 4,5 

G 
Equipos lnterdisciplinarios Ligas Horizontales ¿El personal bien informado o con buenas relaciones con otras 

áreas ayuda a entrenar y enseñar a otros empleados? 13,14 

H 
Equipos lnterdisciplinarios Soporte del administrador ¿Qué tan importante es para ti o tu área el soporte de tu jefe y 

su respaldo? 15,16 

1 
Equipos lnterdisciplinarios Coaliciones ¿Crees que los equipos inlerdisciplinarios sean útiles? ¿Las 

juntas directivas funcionan? 18 

J 
Caracteristicas personales Todas ¿ Uue caractenst,cas tienen 1as personas exitosas ce tu area u 

organización? ¿ Qué características son deseables? 8,9 

Fuente: El autor 

Capüulo 5. A rnli.sis de Rmdtada y M Wí.Ío Prepuesto 116 



Cabe mencionar que las variables mostradas son el motor de investigación de esta tesis, 

desprendidos de la pregunta ¿qué se quiere conocer, qué se quiere preguntar? Tomando como base 

lo anterior y relacionado con el marco conceptual de la literatura, se genera el diseño del 

cuestionario en base a las preguntas guía planteadas en la tabla anterior. Para mayor referencia, el 

cuestionario diseñado se encuentra en el anexo B. 

De cada una de las categorías se formularon preguntas relativas a los factores bajo estudio 

derivadas de las cinco hipótesis de investigación. La intención de que las preguntas no siguieran un 

orden específico fue evitar sesgo en las respuestas. El resultado del análisis detallado de los factores 

evaluados en los cuestionarios, los porcentajes derivados y las respuestas textuales de los 

cuestionarios aparecen en el anexo C al igual que las gráficas por orden de preguntas para cada 

unidad de análisis (CCM y CSF). 

A continuación se vuelven a enumerar las hipótesis de investigación para establecer los factores y 

elementos relevantes, así como describir las preguntas de los cuestionarios y las preguntas de las 

entrevistas utilizadas para contestarlas. 

Hl. Existen factores organizacionales diversos como el tiempo y libenad dada a los empleados, 

el no contar con reglas rígidas y el diseño organizacional que favorecen la capacidad de 

adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la 

experiencia del caso de estudio. 

La hipótesis 1 se tratará de responder con las preguntas 1, 2 y 3 del cuestionario, relativas a la 

tolerancia al ensayo, pruebas y errores (variable A), así mismo con las preguntas 6 y 7 relativas a 

evitar rutinas, sin reglas rígidas (variable B). Por último el diseño organizacional se evaluó con la 

pregunta 2 de las entrevistas. 

H2.Los equipos interdisciplinarios, coaliciones y el sopone del administrador o jefe directo, 

promueven la capacidad de adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como 

actividad innovadora en la experiencia del caso de estudio. 
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H2A La formación de equipos imerdisciplinarios y coaliciones promueve la capacidad 

de adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la 

experiencia del caso de estudio. 

H2B. El soporte del jefe directo promueve la capacidad de adopción de nuevos 

programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la experiencia del caso de 

estudio. 

Dados los dos factores que se tratan de comprobar para la hipótesis 2, se decidió descomponerla 

en dos, la H2A se intentará responder con las preguntas 4 y 5 relacionadas a equipos 

imerdisciplinarios (variable F) y la H2B se intentará responder con las preguntas 15 y 16 

relacionadas a soporte del administrador (variable H;). 

I-D. Las características personales de los empleados como liderazgo, apertura y confianza 

favorecen la capacidad de adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad 

innovadora en la experiencia del caso de estudio. 

La hipótesis anterior se tratará de responder con las preguntas 8, 9 y 12 del cuestionario. Los 

elementos que se evalúan son: talento, apertura y motivación, mismas que se desprenden de 

características personales (variable .D y de motivación para el aprendizaje (variable E). 

H4. Los incentivos/recompensas, el aprendizaje y la manera en cómo se comparten las 

experiencias son factores relevantes que promueven la capacidad de adopción de nuevos 

programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la experiencia del caso de 

estudio. 

La hipótesis 4 tratará de ser respuesta con la preguntas 10 y 11 relativas a incentivos/ recompensas 

(variable D), adicionalmente con la pregunta 12 relacionada con aprendizaje (variable E), y por 

último, con las preguntas 13 y 14 relativas a ligas horizontales (variable G). 
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HS. Las prácticas de creatividad ya sea de manera detenninada o con herramientas específicas, 

favorecen la capacidad de adopción de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad 

innovadora en la experiencia del caso de estudio. 

La hipótesis 5 se evaluará de una manera distinta, ya que solamente tratará de ser aceptada o 

rechazada con la pregunta siete del protocolo de la entrevista diseñada y originalmente no fue 

incluida en la evaluación del cuestionario. 

El análisis se lleva a cabo preliminarmente, interpretando las derivaciones sobre los porcentajes o 

proporciones de cada una de las preguntas del cuestionario, auxiliado por una serie de gráficas 

(anexo Q para conocer los factores más relevantes del estudio de campo en ambas unidades de 

análisis, primero, exclusivamente con los cuestionarios y posteriormente con las entrevistas; donde 

se refinó la búsqueda de factores y elementos para incorporar nuevos programas o rutinas 

(innovación organizacional) en el caso de estudio. 

5.2 . .\Ni\.LISIS DE CUESTIONARIOS 

Una vez identificados de la literatura los procesos y estructuras, que favorecen la innovación se 

traducen en factores y elementos para incorporación de actividades de innovación de la siguiente 

manera: 

l. El conJunto de actividades y modelos de innovación (procesos) identificados en la 

literatura se ejercen como atributos de innovación mismos que dan lugar a los elementos 

como evitar rutinas, sin reglas rígidas, entre otros. 

2. Las características personales deseables para la creatividad y estructuras comunes a 

modelos y actividades identificados en la literatura se ejercen como factores, mismos que se 

consideran como grupos o categorías de los elementos del punto anterior. 

La anterior precisión, justifica la utilización de los factores y elementos a ser analizados en los 

cuestionarios. Posteriormente, después de la aplicación de los cuestionarios, se han elegido los 

factores más relevantes con base en la categorización propuesta en la sección anterior (tabla 10), 
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para dar contexto a las hipótesis del presente estudio. A continuación se muestran las variables 

(factores), las respuestas a las preguntas del instrumento y algunas interpretaciones del autor. 

5.2. l. A.11.Ífüís Cualit1tirn de Re.~puest1s y Rehción con 11 Literatm:i 

Se discutirán a continuación, los resultados cualitativos de las preguntas según el factor al cual 

pertenecen en el instrumento. Dichos resultados se muestran a manera de porcentajes y se incluyen 

comentarios textuales de los cuestionarios. También se presentan el análisis, interpretaciones y la 

retroalimentación de la literatura. 

A. Toler,rncia al ensayo y error 

l. ¿Qué se valora más en tu trabajo? 

2. ¿Con qué frecuencia intentas algo nuevo en tu trabajo? y ¿Porqué? 

3. ¿Qué frase crees que aplique mejor respecto a tus deberes laborales?207 

De acuerdo con Daft (2006) se debe apoyar la creatividad proporcionando tiempo y libertad de 

experimentación a los empleados, lo cual implica apoyo cuando se cometen errores. Dicho en otras 

palabras, es el soporte al ensayo y error donde las posibilidades de nuevas creaciones surgen. 

Thomke y Nimgade (2000) también hicieron hincapié en esta actividad como motor de 

innovación. Algunos factores identificados en el área de Vinculación de CSF fueron el tiempo y la 

libertad dados por la organización para intentar nuevas maneras de hacer las cosas. El poder de la 

inercia y la falta de apoyo (en términos de ser escuchados) fueron factores que afectan a la 

innovación. Los factores identificados en el área de Vinculación de CCM fueron los valores de la 

organización y la experimentación para hacer más fáciles las actividades cotidianas, el trabajo. Una 

de las principales restricciones para innovar se detectó en la limitante del tiempo y carga de trabajo. 

::7 Para mayor referencia sobre la pregunta 3 y sus opciones, consultar anexo B. 
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B. E vitar mtina, sin reglas rígidas 

6. ¿Qué tan rígida consideras que es tu actividad? 

7. ¿Crees que la rigidez de la respuesta anterior se deba a? [opciones] 

Merrifiel (2003) había sugerido la importancia de evitar las rutinas laborales porque inhiben a la 

innovación de manera directa. Dodgson, et. al. (2005) propone posteriormente, que en muchas 

operaciones rutinarias, crear, refinar y optimizar operaciones es común para mejorar la 

productividad, es decir, una formal tradicional de hacerlo. Sin embargo, el trabajo de estos autores 

enfatiza el uso de la innovación y la creatividad, evitando labores iguales por periodos prolongados. 

En ambos campus, se enfatizó en que el jefe es muy flexible y tiene experiencia. Sin embargo, sí 

hay reglamentos rígidos que contrarrestan dicha flexibilidad, pero que son necesarios para dar un 

marco de referencia. 

En CSF se señala el ambiente de trabajo como un factor de apertura y libertad, no existe rigidez. 

En COv1 el 40% de los cuestionarios hacen referencia a que su actividad es rígida sin libertad de 

hacer cambios y en una entrevista surgió que pudiera deberse a la rotación de personal y cambios 

relativamente recientes en el jefe del área. Uno de los cuestionarios de COv1 reveló: "es necesario 

intentar cosas nuevas para no caer en la monotonía, además porque al público al que atiendo lo 

requiere". Un participante en CSF anotó: "En cuestiones de servicio cuando se dejan de tener 

cosas que impactan al cliente, el servicio se vuelve monótono y se podrían ir fácilmente con la 

competencia". 

C. Planes urgentes 

17. Desde tu punto de vista ¿qué tan necesario es tener nuevas ideas y prácticas para lograr un 
mejor servicio? y ¿Porqué? 

Barrier (1998) había expresado que la percepción de un cambio surge cuando hay una brecha entre 

el estado actual y el deseado, es entonces cuando surgen planes urgentes para entender la necesidad 

de alguna innovación. Thomke & Nimgade (2000) y Kotter (2001) expresaron que se debe lograr 
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de manera urgente, que los empleados sean receptivos y participen, que deseen innovar, haciendo 

ver a la innovación como sumamente necesaria. En ambas unidades analizadas, tres cuestionarios 

coincidieron en la necesidad de hacer cosas nuevas por la creciente competencia; un participante de 

CSF comentó: "Si no hacemos algo diferente, la competencia nos va a comer'', de manera similar, 

un participante de CCM aseguró que es muy necesario tener nuevas ideas porque de ello depende 

que los alumnos se acerquen no sólo al área sino al TEC mismo como organización, "necesitamos 

una verdadera diferenciación del servicio, y éste sólo se puede lograr con nuevas ideas" mencionó. 

El 93% de los cuestionarios en CCM afirman que es muy necesario el contar con nuevas ideas 

(77% para CSF) pero también un par de ellos piden que se tomen en cuenta las buenas ideas. 

D. Incentivos/Recompensas 

10. ¿C.ómo se reconoce una buena idea en tu área? 

11. ¿C.ómo recompensarías tú a un subordinado o a un colega con buenas ideas? 

Varios autores como Konrad (2006), Daft (2006), Tushman et. al. (2004), entre otros, confirman la 

necesidad de un sistema de incentivos. Todos los esfuerzos organizacionales para compartir ideas 

necesitan ser medidos y premiados. Es importante reconocer el uso de ideas de donde provengan 

para impulsar la búsqueda de innovación. Uno de los factores que de acuerdo a los participantes de 

Vinculación CCM pudiera llegar a ser más efectivo es el reconocimiento del jefe ya sea en una 

sesión específica para ello o en un mail masivo a toda el área reconociendo el logro. De igual 

manera los cuestionarios aplicados en Vinculación CSF revelan que sería más gratificante un 

permiso de ausencia y el reconocimiento personal del jefe. Tres cuestionarios en CCM en la 

sección final revelan la búsqueda de incentivos económicos o bonos de productividad; 

paradójicamente el 33% de los encuestados afirman que en su área no se reconocen las buenas 

ideas y el 47% afirman que se recibe una felicitación personal, para CSF dicho porcentaje fue el 

77%. Un participante en CSF escribió: "si explícitamente se premiara la innovación en nuestra área, 

seríamos más innovadores, o al menos lo buscaríamos más". Posteriormente, un entrevistado 

comentó: "El jefe debería hacer público en una junta ciertos logros del área, yo tuve mucho que 

ver en una mejora novedosa y ni siquiera se comentó en la junta de planeación". 
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E. Aprendizaje (Motivación) 

12. ¿Te sientes motivado (a) dentro de tu área de trabajo a aprender todos los días y 
mantenerte actualizado (a)? 

Senge (1990) había propuesto que el aprendizaje involucra nuevas formas de ver al mundo, nuevas 

maneras de ser, más que de hacer. El aprendizaje y su transferencia son factores clave para permitir 

incorporar actividades de innovación. El aprendizaje al interior de los equipos ha tomado un valor 

significativo (Tushman et. al., 2004). También las comunidades de práctica subrayan el factor del 

aprendizaje; Wenger (1998) afirma que el aprendizaje depende de la interacción en los grupos de 

trabajo previamente analizados en la categoría B. Para Vinculación CCM se encontró que los 

participantes se sienten mayoritariamente muy motivados al aprendizaje, suficiente 27% y poco 

20%, nada 7%. En Vinculación CSF, los participantes se expresaron conforme lo muestran los 

siguientes porcentajes: muy motivados al aprendizaje 62% y suficientemente motivados 38%. 

F. Trabajo colectivo 

4. ¿Cómo se resuelven los problemas en tu área de trabajo? 

5. Giando se resuelven problemas en equipo ¿quiénes participan? 

De acuerdo con Kotter (2001), los eqwpos interdisciplinarios y el trabajo colectivo son 

considerados factores centrales para permitir la incorporación de actividades de innovación. 

Konrad (2005) también denota la importancia de los trabajos en equipo, Bessant (2003) había ya 

reforzado el tema del trabajo colectivo pero con prácticas de alto involucramiento. G.iando las 

personas trabajan en colectivos comparten la responsabilidad en la comunicación y también en el 

involucramiento de los usuarios. En ambas unidades de análisis se comprobó que la resolución de 

problemas en equipos se lleva a cabo en juntas regulares con personas de diferentes departamentos 

o sólo del área para discutir cualquier situación en la que todos estén involucrados. Para el caso de 

CCM el 60% coincidió en que los problemas se resuelven con la participación del jefe del área y 2 
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encuestados coincidieron en que los problemas se resuelven dependiendo del humor y creencias 

del jefe del área, en ocasiones del jefe inmediato. No siempre panicipan los jefes de otras áreas y 

dos factores que inhiben la innovación son la falta de tiempo y cumplir con actividades 

previamente asignadas. Para el caso de CSF, el ambiente de trabajo es fundamental, así como la 

facultad que el jefe inmediato o directo tiene para delegar en los subordinados actividades 

imponantes, lo cual genera sentido de penenencia. 

G. Ligas Horizont1les 

13. ¿Cómo se companen las experiencias y el conocimiento dentro de tu área? 

14. ¿Cómo se companen las experiencias yel conocimiento de tu área con otras áreas? 

Daft (2006) explicaba que todos los componentes de un área deben companir ideas e información. 

De esta manera, las decisiones son concensuadas entre depanamentos. Coakes y Smith (2007) 

explican que la generación de nuevas ideas en grupo se ve afectada por la experiencia individual, 

incluyendo a los expenos que tienen el gran reto de tener contacto con otros expenos haciendo 

vínculos con usuarios y clientes. Panicularmente, en ambas unidades de análisis, los vínculos con 

otras áreas son sólidos y regularmente se reúnen con áreas académicas y con empresas para buscar 

uno de sus objetivos primordiales: la vinculación universidad-empresas. Para CSF se repona una 

mayoría de experiencias companidas tanto en las juntas especiales para ese fin (62%) como de 

manera informal en la comida (54%). Para CCM hay una mayoría de respuestas (60%) enfocadas a 

companir experiencias personalmente (cara a cara), así como juntas especiales para ese fin. Un 

panicipante de CCM reponó: "evidentemente mientras más empresas tengamos, mejor será la 

ofena a los alumnos; es fundamental tener una amplia carrera para clínicas y bolsa de trabajo". 

H. Soporte del .1dministr,1dor 

15. ¿Qué tanto te apoya tu jefe inmediato cuando tienes una nueva idea? 

16. ¿Qué tan imponante crees que sea el sopone del jefe del área? y ¿Porqué? 
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De acuerdo con Bird & Jeliken (1990) la autoridad para realizar cambios en la estructura proviene 

de la alta gerencia, quien deberla de iniciar e implementar iniciativas de innovación para encontrar 

opciones para el desarrollo de nuevos productos o servicios. La alta gerencia tiene la 

responsabilidad de alentar a sus trabajadores a asimilar la creatividad todos los días. Los factores 

identificados en el área de Vinculación de CSF son el apoyo del jefe por implementación y 

generación de sinergia según 10 cuestionarios (77%). 

Para el caso de CCM, el soporte del administrador también es fundamental, pero los subordinados 

saben que el área tiene restricciones presupuestales que le impiden dar un apoyo más completo. Sin 

el soporte, las nuevas ideas quedan en papel o en la mente del personal. Para CSF las respuestas a 

la pregunta 15 y 16 fueron contundentes: 10 de 13 para la pregunta 15 y; 13 de 13 para la pregunta 

16. Todos ellos afirman que tienen apoyo total del jefe, pues participa de las ideas y además 

consideran su apoyo como muy importante. Para el caso de CX1v1 el porcentaje de muy importante 

en la pregunta 16 fue 100%. Un cuestionario de CX1v1 reveló: "La experiencia del jefe es muy 

importante, es quien cultiva la innovación para la mejora continua, por eso es el jefe". Un 

participante en CSF comentó: "¡pues el jefe es quien autoriza!". Los cuestionarios afirman que si se 

cuenta con el apoyo del jefe, las ideas fluyen más rápidamente inclusive apoyando con correos 

electrónicos o buscando a las personas necesarias para nuevos proyectos; el jefe busca que las cosas 

sucedan. 

l. Coaliciones/Expertos 

18. ¿Con qué frecuencia trabajas con personas de los siguientes roles? Alumnos, empresas, 

proveedores, áreas académicas, ONG's y otras áreas. 

Kotter (2001) expresó la necesidad de generar coaliciones que guíen la innovación, estableciendo 

grupos activos de empleados con poder de decisión e influencia, es decir, grupos de expertos 

propiamente dichos, que puedan establecer un compromiso compartido y den soporte a 

supervisores y mandos medios. Este concepto fue encontrado en la literatura como "comunidades 

de práctica". Este factor se vincula estrechamente con los equipos interdisciplinarios. Por la 
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naturaleza de las operaciones del área, ambos coincidieron en que las coaliciones son 

fundamentales para tener conocimiento y estar alenas a cambios inesperados. 

En el caso de CCM se encontró que las coaliciones generalmente comparten sus métodos de 

manera informal; adicionalmente, se encontró que si las personas no se acercan a preguntar a una 

coalición o a un experto individual, éstos generalmente no ayudan directamente. Un panicipante 

agregó a la encuesta el rol "egresados" como un rol con el cual tiene mucho contacto. Mismo caso 

sucedió en CSF en las relaciones con diferentes dependencias gubernamentales, rubro que no 

estaba contemplado originalmente en la prueba piloto del cuestionario. Para CCM el mayor 

contacto resultó en empresas y alumnos, 67% y 73% respectivamente; y para CSF, 38% y 69% 

respectivamente, lo cual confirma una de las razones para elegir estas unidades de análisis. 

J. Car.1ctetÍsticas personales (Apertura, t1lcnto y confianza) 

8. ¿Qué características personales crees que deba de tener las personas más innovadoras de tu 

área? Puedes seleccionar, una, más de una o todas 

9. ¿Qué características personales crees que deba de tener las personas más innovadoras de tu 
organiz.ación? Puedes seleccionar, una, más de una o todas 

Von Hippel (2001) había sugerido la importancia de ciertas características personales con el 

objetivo de democratizar la innovación. Posteriormente, Mayle (2006) menciona que la apertura es 

un factor principal en la innovación pues maximiza la habilidad de desarrollar y aplicar nuevas 

cosas. Si bien los cuestionarios demuestran que también otra característica deseable es el talento, 

que ya había sido reportado por Daft (2006), Tidd et. al. (2005), Chesbrough (2006) y Nadler & 

Tushman (1999), en los cuestionarios la más reportada fue apertura. El grado de apertura en la 

comunicación necesario para innovar no sucede con frecuencia en las organizaciones. Para 

alcanzar objetivos las organizaciones necesitan desarrollar una cultura que valore la apertura y el 

talento del personal. La apertura puede apoyar por ejemplo, al área de Vinculación de CCM a 

aplicar su conocimiento. 
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Por su parte, un factor identificado en el área de Vinculación de C:SF que se detectó como 

necesario fue la transmisión de confianza. En el 77% de los cuestionarios de C:SF, las 

características personales más repetidas fueron: talento, 69% motivación y 85% creatividad, 

además surgió en dos entrevistas la confianza en ellos mismos.208 Dos cuestionarios de ambas 

unidades coinciden en que una característica adicional a las sugeridas son la experiencia y el 

liderazgo. Un participante en CCM reporté que no siempre están abiertos a intentar lo nuevo. 

5.2.2. An.ifü·ú de Diferencii de Pwpordones 

El objetivo de esta sección es complementar el análisis previo mediante un análisis estadístico de 

diferencia de proporciones. Las proporciones sujetas a dicha comparación son los resultados 

porcentuales de las respuestas del cuestionario tanto de CCM como de C:SF presentados en el 

anexo C Se buscará comparar las proporciones a través de pruebas de hipótesis para cada pregunta 

y discriminar las variables que resulten de proporciones estadísticamente diferentes. Aquellas que 

resulten estadísticamente iguales son sujetas a ser incorporadas en un análisis posterior de 

triangulación cualitativa con entrevistas. El estadístico de prueba para todos los casos utilizará la 

distribución t student dado que el tamaño de muestra es menor a 30 para ambas unidades de 

análisis (Hines et. al., 2005).289 

Para operacionalizar la discriminación de variables se plantean las hipótesis: nula y alternativa de 

cada una de las preguntas del cuestionario y se elige la respuesta que mejor explica a dicha 

característica por la mayor frecuencia en cada una de las diez variables de investigación (A-J). 

Dichas variables son presentadas en la tabla 10. Un caso particular son aquellas variables que 

fueron medidas con más de una pregunta del cuestionario, en cuyo caso se tomará la decisión 

correspondiente con base en la aceptación o rechazo de las hipótesis nulas acorde a las preguntas 

que mejor expliquen a la variable bajo estudio. 

,:x Todos los porcentajes fueron obtenidos del análisis de d.·uos. Para mayor referencia ver anexo C 
,:" Páginas 356-357 
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Además de las pruebas de hipótesis, se realizará lllla prueba exacta de Fisher que tiene como 

resultado lll1 valor P-value con efectos de comprobación. Para dicha prueba se usará el software 

l\1INITAB para análisis de datos En caso que dicho valor sea menor a .05 (P-value < .05) se 

rechaza la hipótesis nula y teóricamente debería de corresponder al resultado de la prueba de 

hipótesis previa. Es decir, ambas pruebas deben de ratificar sus resultados (Agresti & Finlay, 

1997).218 Para efectos de cálculos se utilizó lllla hoja de cálculo electrónica (Microsoft ExceD y los 

datos numéricos presentados son los resultados de dichos cálculos. 

La formulación para la prueba de hipótesis de todos los casos es: 

Estadístico de prueba: 

H o : ¡¡ COI = ¡¡ CSF ... ¡¡ (('\/ - ¡¡ c.\F = o 
H ,./ : ,r CC\I -:f. ,r CSF 

' ' 
llcr\/ - llnF 'o = -----;========= 

• • [ 1 1 ] p(l-p) --+-
11 CC\I 11 C'.\F 

donde • Xcc.11 + Xc.1r 
p= 

11cc.,1 + 11 cs,· 

Con un nivel de confianza del 95 %, y por ser prueba de dos colas, donde el error a = 0.5 y con 
g.l. = Ilcnt + Ilc:sF - 2, la decisión es: 

si 1 'o 1 > 'u,,.g.l. entonces se rechaza f/0 

La hipótesis nula afirma que las proporciones son iguales, dicho en otras palabras que la diferencia 

entre ellas es cero. Si no se rechaza He entonces implicará que no hay evidencia estadística de 

diferencia entre las proporciones, luego entonces, la proporción es igual para ambas llllidades de 

análisis. En caso contrario cuando se rechace He significa que existe diferencia significativa entre 

las proporciones. Para cada pregllllta se selecciona la opción de respuesta con mayor frecuencia en 

ambas llllidades de análisis por ser la de mayor significado estadístico para el elemento medido. A 

continuación se presentan las pruebas de hipótesis y pruebas exactas de Fisher, para cada pregllllta, 

así como las conclusiones para cada prueba. 

, 1: P,ígi.na 22 4 
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Pregunta 1 

XccM = 12 n:ccM = 0.80 To = 1.0785 

XcsF = 8 rrcsF 0.62 To 025126 = 2.3787 

nccM = 15 p 0.71 

ncsF = 13 como t., <t.:.czv 1& 

Test and CI for Two Proportions no se rechaza He 
Sample X N Sample p Difference = p (1) - p (2) 
1 12 15 0.800000 Estímate far dífference: 0.184615 
2 8 13 0.615380 95% CI far difference: (-0.148425, 0.517655) 

Test far difference = O (vs. nat = O): T = 1.08 P-Value = 0.281 
Físher's exact test: P-Value = 0.41 O porto tanto no se rechaza H, 

Conclusión: libertad no se discrimina 

Pregunt, 2 

XccM = 5 rrccM = 0.33 

XcsF = 7 rrcsF 0.54 

nccM = 15 p 0.43 

ncsF = 13 
Test and CI for Two Proportions 

Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 5 15 0.333333 Estímate far difference: -0.205128 

To = 1.0939 

To.025126 = 2.3787 

corno te < tc.m12, 
no se rechaza He 

2 7 13 0.538462 95% CI far difference: (-0.566165, 0.155909) 
Test far difference = O (vs. nat = O): T = -1.09 P-Value = 0.274 
Fisher's exact test: P-Value = 0.445 por lo tanto no se rechaza H, 

Conclusión: tiempo no se discrimina 

Pregunta 3 

XccM = 
XcsF = 
nccM = 

4 

4 

15 

rrccM = 
rrcsF 

p 

0.27 

0.31 

0.29 

To = 0.2397 

To 025126 = 2.3787 

ncsF = 13 como t., <t:.m12, 
Test and CI for Two Proportions no se rechaza He 
Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 4 15 0.266667 Estímate far dífference: -0.0410256 
2 4 13 0.307692 95% CI far dífference: (-0.377221, 0.295170) 

Test far dífference = O (vs. nat = O): T = -0.24 P-Value = 0.811 
Fisher's exact test: P-Value = 1.000 por lo tanto no se rechaza Ha 

Conclusión: tolerancia al ensayo/error no se discrimina 

Pregunta 4 

XccM = 11 

XcsF = 8 

nccM = 15 
ncsF = 13 

PccM = 0.73 

PcsF 0.62 

p 0.68 

lo = 
lo 025126 = 

0.6665 

2.3787 

como te <t.:.c1,12• 
Test and CI for Two Proportions no se rechaza Ho 
Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 11 15 O. 733333 Estímate far difference: 0.117949 
2 8 13 0.615385 95% CI far dífference: (-0.228492, 0.464390) 

Test far dífference = O (vs. nat = O): T = 0.67 P-Value = 0.505 
Físher's exact test: P-Value = 0.689 por lo tanto no se rechaza He 

Conclusión: equipos interdisciplinarios no se discrimina 
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Pregunta 5 

XccM = 9 rrccM = 0.60 To = 0.5084 

Xcsc = 9 rrcsF 0.69 To 025126 = 2.3787 
nccM = 15 p 0.64 

ncsF = 13 corno le < le.m11, 

Test and CI for Two Proportions no se rechaza H, 
Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 9 15 0.600000 Estímate far difference: -0.0923077 
2 9 13 0.692308 95% CI for dífference: ( -0.445025, 0.260409) 

Test for dífference = O (vs. not = O): T = -0.51 P-Value = 0.611 
Fisher's exact test: P-Value = 0.705 porlo tanto no se rechaza He 

Conclusión: equipos interdisciplinarios no se discrimina, ratificada de la pregunta 4 

Pregunta 6 

XccM = 
XcsF = 

4 

4 
itccM = 
JtcsF 

0.27 
0.31 

nccM = 15 p 0.29 

ncsr = 13 
Test and CI for Two Proportions 
Sample X N Sample p Difference = p (1) - p (2) 
1 4 15 0.266667 Estimate far difference: -0.0410256 

To = 0.2397 

To 025126 = 2.3787 

corno te < to.02,11, 

no se rechaza He 

2 4 13 0.307692 95% CI far dífference: (-0.377221, 0.295170) 
Test far dífference = O (vs. not = 0): T = -0.24 P-Value = 0.811 
Físher's exact test: P-Value = 1.000 por lo tanto no se rechaza H: 

Conclusión: e\itarrutinas no se discrimina 

Pregunta 7 

XccM = 5 itccM = 0.33 To = 0.1449 

XcsF = 4 rrcsF 0.31 To 025126 = 2.3787 

nccM = 15 p 0.32 
ncsr = 13 como~ <to.:i2v2b 
Test and CI for Two Proportions no se rechaza H: 
Sample X N Sample p Difference = p (1) - p (2) 
1 5 15 0.333333 Estímate for difference: 0.025641 O 
2 4 13 0.307692 95% CI far difference: (-0.320562, 0.371844) 

Test far dífference = O (vs. not = O): T = 0.14 P-Value = 0.885 
Físher's exact test: P-Value = 1.000 por lo tanto no se rechaza H: 

Conclusión: evitar rutinas no se discrimina, ratificada de la pregunta 6 

Pregunta 8 

XccM = 4 rrccM = 0.27 

XcsF = 5 rrcsF 0.38 

nccM = 15 p 0.32 
ncsF = 13 
Test and CI for Two Proportions 
Sample X N Sample p Dífference = p ( 1) - p (2) 
1 4 15 0.266667 Estímate far dífference: -0.117949 

To = 0.6665 

To 025126 = 2.3787 

como to <to.02V2& 

no se rechaza H: 

2 5 13 0.384615 95% CI for dífference: (-0.464390, 0.228492) 
Test far difference = O (vs. no!= O): T = -0.67 P-Value = 0.505 
Físher's exact test: P-Value = 0.689 porlo tanto no se rechaza He 

Conclusión: apertura no se discrimina 
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Pregunta 9 

XccM = 7 rrccM = 0.47 To = 1.2033 

XcsF = 9 n:csr 0.69 T0.025126 = 2.3787 
nccM = 15 p 0.57 

ncsF = 13 como t: <to.mn, 

Test and CI for Two Proportions no se rechaza H: 

Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 7 15 0.466667 Estímate far dífference: -0.225641 
2 9 13 0.692308 95% CI far dífference: (-0.581571, 0.130289) 

Test far dífference = O (vs. not = 0): T = -1.20 P-Value = 0.229 
Físher's exact test: P-Value = 0.276 por lo tanto no se rechaza H, 

Conclusión: liderazgo no se discrimina 

Pregunta 10 

XccM = 
XcsF = 

7 
10 

nccM = 15 

ncsF = 13 

1lCCM = 
rrcsF 

p 

Test and CI for Two Proportions 

0.47 
0.77 

0.61 

Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 7 15 0.466667 Estímate for dífference: -0.302564 

To = 
10.025126 = 

1.6349 
2.3787 

como t: <t:.owz. 
no se rechaza H, 

2 10 13 0.769231 95% CI far dífference: (-0.643438, 0.0383095) 
Test far dífference = O (vs. not = O): T = -1.63 P-Value = 0.102 
Físher's exact test: P-Value = 0.137 por lo tanto no se rechaza H, 

Conclusión: reconocinúento y campeones de ideas no se discriminan 

Pregunt"l 11 

XccM = 10 rrccM = 0.67 

XcsF = 6 rrcsF 0.46 

nccM = 15 p 0.57 
ncsF = 13 
Test and CI for Two Proportions 
Sample X N Sample p Difference = p (1) - p (2) 
1 1 O 15 0.666667 Estímate far dífference: 0.205128 

To = 1.0939 

To 025126 = 2.3787 

e orno to < t:.n,11, 
no se rechaza H: 

2 6 13 0.461538 95% CI fardífference: (-0.155909, 0.566165) 
Test far difference = O (vs. not = O): T = 1.09 P-Value = 0.274 
Fisher's exact test: P-Value = 0.445 por lo tanto no se rechaza H, 

Conclusión: incentivos y campeones de ideas no se discrinúnan 

PregW1ta U 

XccM = 
Xcsr- = 

7 

8 

nccM = 15 
ncsF = 13 

rrccM = 
1tCSF 

p 

Test and CI for Two Proportions 

0.47 

0.62 

0.54 

Sample X N Sample p Difference = p (1)- p (2) 
1 7 15 0.466667 Estímate far dífference: -0.148718 

To = 
TQ.025126 = 

0.7869 
2.3787 

como to <t:.,wz, 
no se rechaza H: 

2 8 13 0.615385 95% CI fardífference: (-0.514340, 0.216905) 
Test for difference = O (vs. not = O): T = -0.79 P-Value = 0.431 
Físher's exact test: P-Value = 0.476 porlo tanto no se rechaza He 

Conclusión: aprendizaje (motivación) no se discrinúna 
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Pregunta 13 

XccM = 9 rrccM = 0.60 To = 0.0831 

Xcs, = 8 rccsF 0.62 T0.025/26 = 2.3787 
nccM = 15 p 0.61 

ncsF = 13 como t: <t:.ew,, 

Test and CI for Two Proportions no se rechaza He 
Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 9 15 0.600000 Estímate for dífference: -0.0153846 
2 8 13 0.615385 95%Clfordífference: (-0.377881,0.347111) 

Test for dífference = O (vs. not = O): T = -0.08 P-Value = 0.934 
Físher's exact test: P-Value = 1.000 por lo tanto no se rechaza He 

Conclusión: ligas horizontales no se discrimina 

Pregunta 14 

XccM = 5 rrccM = 0.33 
XcsF- = 9 1tcsF 0.69 

nccM = 15 p 0.5 

ncsF = 13 
Test and CI for Two Proportions 
Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 5 15 0.333333 Estímate for dífference: -0.358974 

To = 1.8947 

T0.025126 = 2.3787 

como t: <t:.15110 
no se rechaza He 

2 9 13 0.692308 95% CI for dífference: (-0.705177, -0.0127713) 
Test for dífference = O (vs. not = O): T = -1.89 P-Value = 0.058 
Físher's exact test: P-Value = 0.128 porlo tanto no se rechaza He 

Conclusión: ligas horizontales no se discrimina 

Pregunta 15 

XccM = 7 rrccM = 0.47 To = 1.6349 
XcsF = 10 ncsF 0.77 T0.025/26 = 2.3787 

nccM = 15 p 0.61 
ncsr = 13 como te <to.ew lh 

Test and CI for Two Proportions no se rechaza H: 
Sample X N Sample p Dífference = p (1) - p (2) 
1 7 15 0.466667 Estímate for dífference: -0.302564 
2 1 O 13 0.769231 95% CI for dífference: (-0.643438, 0.0383095) 

Test for dífference = O (vs. not = O): T = -1.63 P-Value = 0.102 
Fisher's exact test: P-Value = 0.137 porlo tanto no se rechaza Ho 

Conclusión: el soporte del jefe directo no se discrimina 

Pregunta 16 

XccM = 15 rrccM = 1.00 

XcsF = 13 rccsF 1.00 

nccM = 15 p 
ncs, = 13 
Test and CI for Two Proportions 
Sample X N Sample p Difference = p (1) • p (2) 
1 7 15 0.466667 Estímate for difference: -0.148718 

To = 0.7887 

To 025/26 = 2.3787 

como ta <t:.rn110 
no se rechaza He 

2 8 13 0.615385 95% CI fordifference: (-0.514340, 0.216905) 
Test for difference = O (vs. not = O): T = -0.79 P-Value = 0.431 
Fisher's exact test: P-Value = 0.476 por lo tanto no se rechaza He 

Conclusión: el soporte del jefe directo no se discrimina 
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Pregunta 17 

XccM = 14 rcccM = 0.93 to = 1.2376 

XcsF = 10 rrcsF 0.77 to 025126 = 2.3787 
nccM = 15 p 0.86 

ílcsF = 13 

Test and CI for Two Proportions 
como to < to.:,v, .. 

no se rechaza H: 
Sample X N Sample 
p 
1 
2 

14 15 0.933333 
10 13 0.769231 

Difference = p ( 1) - p (2) 
Estimate far difference: 0.164103 
95% CI fardifference: (-0.0974123, 0.425617) 
Test far difference = O (vs. not = O): T = 1.24 P-Value = 0.216 
Fisher's exact test: P-Value = 0.311 por lo tanto no se rechaza H, 

• NOTE • The p-value approximation may be inaccurate far small samples. 
Conclusión: planes urgentes no se discrimina como variable 

Pregunta 18a (Alumnos) 
XccM = 11 1tccM = 0.73 to = 0.2397 
XcsF = 9 itCSF 0.69 'C'Q.025126 = 2.3787 

nccM = 15 p 0.71 
ílcsF = 13 como to <~.mi,. 
Test and CI for Two Proportions no se rechaza Ho 
Sample X N Sample p Difference = p (1) - p (2) 
1 11 15 0.733333 Estimate far difference: 0.0410256 
2 9 13 0.692308 95% CI far difference: (-0.295170, 0.377221) 

Test for difference = O (vs. not = O): T = 0.24 P-Value = 0.811 
Fisher's exact test: P-Value = 1.000 por lo tanto no se rechaza H: 

Conclusión: las coaliciones con alumnos no se discrimina 

Pregunta 18b (Empresas) 

XccM = 10 rrccM = 0.67 to = 1.4925 
Xcsr = 5 rrcsF 0.38 to 025126 = 2.3787 

nccM = 15 p 0.54 
ncsF = 13 
Test and CI for Two Proportions 

como to < t:.:w,. 
no se rechaza He 

Sample X N Sample 
p 
1 

2 
10 15 0.666667 

5 13 0.384615 

Difference = p (1) - p (2) 
Estímate far difference: 0.282051 
95% CI for difference: (-0.0741096, 0.638212) 
Test for difference = O (vs. not = O): Z = 1.49 P-Value = 0.136 

Fisher's exact test: P-Value = 0.255 por lo tanto no se rechaza Ho 
• NOTE • The p-value approximation may be inaccurate far small samples. 
Conclusión: las coaliciones con empresas no se discrimina como variable 

Del análisis anterior se puede concluir que en los 19 elementos, no existe diferencia significativa 

entre las proporciones; dado que algunas variables fueron medidas con más de una pregunta, la 

mayoría de ellas se mantienen para la siguiente prueba cualitativa: triangulación con las entrevistas. 

En todas las pruebas de proporciones anteriores, el resultado es el no rechazo de ~' 

adicionalmente a manera de corroboración, la prueba exacta de Fisher arrojo un P-value superior a 

0.5 en todos los casos, por lo que sugeriría la misma conclusión, aceptación (no rechazo) de la 
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hipótesis nula, sin embargo esta prueba resulta inexacta para muestras pequeñas como las aquí 

evaluadas. Esta prueba afirma que mientras más pequeño sea el valor del P-value, más fuene es la 

evidencia de la diferencia entre proporciones (Agresti &Finlay, 1997).211 

Si bien el total de las proporciones resultaron estadísticamente iguales, lo cual sugiere evidencia de 

similitud entre las unidades de análisis en la manera de incorporar nuevos programas, las 

diferencias pueden surgir en la exploración de la información cualitativa obtenida de las preguntas 

abienas del cuestionario y de las entrevistas semi-estructuradas. El estudio estadístico aquí 

presentado, complementa el enfoque cualitativo, ya que realiza inferencias sobre la población con 

datos muestrales y las diferencias entre dichos datos. Ahora se revisarán los resultados de las 

entrevistas y el análisis de triangulación. 

5.3. :\Ni\LISIS DE ENTREVISTAS 

Una vez realizado el análisis cualitativo y cuantitativo de los cuestionarios y habiendo realizado las 

entrevistas en una segunda etapa de la investigación, se han elegido los factores más relevantes con 

base en las respuestas de cada una de las preguntas del cuestionario. En esta sección se mostrará la 

triangulación de los instrumentos realizando una comparación de los hallazgos uno a uno, para 

identificar los elementos reiterados y eliminar los elementos que sólo aparecen en porcentajes no 

relevantes en los cuestionarios o en respuestas débiles en relación al elemento o factor. A 

continuación se muestran las ocho preguntas del protocolo de entrevista diseñado. 

1. ¿Qué es la innovación para ti? 

2. ¿Por qué crees que es necesario innovar? ¿Consideras a tu área innovadora? ¿Por qué? ¿Crees que 
dependa del diseño organizacional la innovación? 

3. ¿Qué características personales crees que sean necesarias para desarrollar o adoptar actividades de 
innovación? 

: 1 1 Página 225 
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4. ¿O.iál es la importancia de tu jefe directo y del jefe del área en la creación de programas o rutinas o 
trabajos novedosos? 

5. ¿Crees que existan barreras para innovar en tu área de trabajo? ¿G.iáles son? ¿Es necesano 
incentivar y premiar a los empleados para que innoven? 

6. Desde tu punto de vista ¿qué tan necesario es tener nuevas ideas y prácticas para lograr un mejor 
servicio en tu trabajo diario? ¿Por qué? 

7. ¿Crees que tu área es creativa? ¿Por qué? ¿GSmo se llevan a cabo la generación de ideas en tu área, 
de manera determinada o con herramientas o actividades específicas? ¿G.iáles? 

8. Si consideramos que tu área es innovadora ¿Qué factores han sido críticos o fundamentales para lo 
que ustedes ya lograron? 

5.3.1. Anífúís Cwfit;1tí10 de: EntI't'lÚl;,s y T1úngul:1cián 

Una vez realizada la discriminación estadística de variables y especificando cuáles de los elementos 

o factores son más relevantes para las unidades de análisis del caso de estudio, se procede al análisis 

de entrevistas. Ocho de las diez variables medidas resultaron relevantes tanto en los cuestionarios 

como en las entrevistas no estructuradas, misma situación que da lugar a una nueva propuesta de 

agrupación, jerarquización y contribución de nuevos elementos y factores, dado que cada variable 

incluye subgrupos de elementos evaluados con preguntas unitarias. 

En la tabla 11 se muestra la triangulación donde se clasifican y discriminan las variables por sólo 

ser representativas en los cuestionarios y no replicarse o validarse en las entrevistas. Dicha 

eliminación se discute al final da cada uno de los factores en la siguiente tabla. Aquellos elementos 

que no cumplan con la verificación anterior, no serán considerados para formar parte del modelo 

propuesto, ya que son factores ajenos a la experiencia de las unidades de análisis, es decir, se toma 

la decisión del rechazo del factor o elemento. Algunos factores como Ligas Horizontales y 

Aprendizaje se discriminan dado que no fueron identificados en las entrevistas. La triangulación 

incluye interpretación y verificación de los resultados de la presente investigación. (E) implica que 

el comentario proviene de las entrevistas y (Q que el comentario proviene de los cuestionarios. En 

algunos factores las afirmaciones de los participantes coinciden entre ambos. Dicho análisis se 

presenta a continuación. 
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Tiempo 

Ensayo y error, 
evitar rutinas 

o Uno de los factores que alentaron a b innovación 
fue b libertad ciada ¡:m b organización para 
intentar nuevas 1n.·meras de hacer bs cosas (E) 

o AlgL_~os de los factores identificados por los 
pamc1pantes como necesanos para ser creativos 
son la confianza y la libertad. (E) 

o "Que me cien un espacio para pensar libremente 
tal vez 2 horas por semana" ( q 

o Algunas de bs circunstancias dentro del área que 
hacen sentir a los panicipantes motivados son la 
libertad y confianza. (E) 

o Uno de los factores identificados que promueve la 
innovación fue el tiempo dacio por la 
organiz.'lción para intentar nuevas ro.meras para 
realiz.'l!' cosas. (E) 

o Un factor que no a111d'1 a resolver problem.'15 en 
los equipos fue la falta de tiempo debido a b 
excesiva carga de trabajo. (E) 

o El tiempo puede a:p.td'l!' a los participantes a 
desarrollar ideas creativas. (Q 

o El tiempo resu.ltó importante en 5 (Q y en las 4 
(E), penn.mece en la discriminación de variables. 

o El permitir el ensayo y error puede apoy.u- a los 
empleados a proponer ideas creativas (E) 

o El evitar rutinas ayuda a los panicipantes de 
CCM para innovar. (Q 

o Una de bs características identificada dentro del 
área que genera que los participantes se sientan 
motivados es la toler,má-1 al ensayo y error y 
evitar rutinas laborales (E) 

o Los factores identificados en CCM fueron los 
valores de la organización y la experimentación 
para hacer mú fáciles bs actividades cotidianas, 
el trabajo. (E) 

o "Es necesario intentar cosas nuevas para no caer 
en la monotorúa, además porque al público al que 
atiendo lo re uiere" Q 

Equ-ip-os I_n_te_r_---1----0-Un factor que ayuda a los empleados a resolver 
disciplinarios, problemas en equipos es el de juntas regulares 
coaliciones y con personas de diferentes departamentos o del 
reuruones o 1m~mo departamento para discutir cualquier 
juntas situación en la cual todos están involucrados (E) 

o E I factor que ayud'l a irmovar es la creación de 
redes, grupos de trabajo y pro~ctos inter
departamentales. (E) 

o De acuerdo a los entrevistados el factor que 
inhibe b creativid'lcl es b falta de conocinlÍento de 
las actividades de otras áreas dentro del CCM (E) 

o "Yo incentivaría la innovación trabajando en 
equipo y detectando las necesidades" (Q 

o L'lS coaliciones son cLwe para tener nuevas ideas 
estar alerta de cambios ines rados q 

factores que los participantes de CSF 
identificaron como necesarios para adoptar tm 
nuevo programa son b libertad y la confianza. (E) 

o Los panicipantes de CSF identificaron a b libertad 
como necesaria para innovar pues la carga de trabajo 
no b pemlÍte (Q 

o "G-eo que se confía en mí porque no me han 
regañado por nlÍs iniciativas" (E) 

o L-t libertad y confianza resultaron variables 
identificadas en cuestionarios y en las entrevistas en ! 

ambas unidades de análisis, penn.mece en la ' 
discriminación de variables. 

o Uno de los factores que inhiben b innovación son 
las restricciones de tiempo en el trabajo. (E) 

o Uno de los factores de acuerdo a los participantes 
inhibe la creatividad del jefe directo es que 
usualmente son personas muy ocupacbs y con 
tiempo limitado. (E) 

o Los participantes encontraron clifiClJtad par,1 
encontrar el tiempo para salir 1mos Írlst.mtes del día 
a día y tener ideas creativas. 

o "Sería tmportante tener tiempo para hacer 
reuniones pues L'lS actividades de I día a día te 
comen" (Q 

o Los participantes de CSF identificaron el tiempo 
como necesario para extender sus ideas pues la carga 
de traba.o es considerable 

o Uno de los factores mencionados que puedo alentar 
b creativid'ld, es experimentar continu.m1ente con 
herranlÍentas que inci1en a L'lS personas a innovar 
(E) 

o "En cuestiones de servicio cu.mclo se dejan de tener 
cosas que impact.'111 al cliente, el servicio se vuelve 
monótono y se poclrí.m ir fácihnente con la 
competencia". (Q 

o "Sería importante tener tiempo, bs activid'ldes del 
día a día te comen". ( q 

o Estas dos variables se encontraron repetidas veces 
en los (Q y (E) de las dos unidades de análisis, , 
ambos pennanecen en b discriminación de , 
variables. 

o Se identificaron factores como apoyo para ris'olve~ 
problemas, L'lS juntas de equipo. (E) 

o Proveer a L'lS person.'15 b opommidacl de compartir 
sus ideas con otr.1s personas de otras áreas. (Q 

o En CSF se detectó en los entrevistados que clese.m 
est.'lblecer rutinas especificas para innovar, sugieren ' 
capacitar a los adnunistradores con herranlÍent.'15 
que pemlÍmn a los empleados ser creativos. 

o Un factor que puede favorecer la activid,d 
innovadora son los proyectos o programas ' 
adoptados por la organización. Fundamental (E) 

o L'lS coaliciones o equipos interdisciplinarios 
resLJt.'l!'on variables identificadas en (Q y en L'lS (E) 
en ambas unidades de an.-üisis, penn.mece en la 
discrinlÍnación de variables. 
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Apertura 

Liderazgo 

Reconocimiento 

Campeones de 
ideas 

Sistema de 
recompensas o 
incentivos 

o Uno de los factores identificados que promueven 
la innovación es que los empleados están abiertos 
a novecfades (E) 

o Uno de los factores identificados en los valores de 
CCM fue que est.Ín abiertos al cambio. (E) 

o La apertura ayuda a los entrevistados a generar 
nuevas ideas. (E) 

o Tres de cacfa cuatro encuestados afirmaron que 
apertura es la característica per,onal m.ís 
unponante de los innovadores en las 
organizaciones. (Q 

o Una de L,s cin:unst.uici.1S dentro del área que 
genera motivación es b apertura. (E) 

o No siempre estamos abienos a intentar lo nuevo 
(0 

o Uno de los factores identificados en CCM que 
favorece la innovación es el liderazgo. (E) 

o "Los líderes transffilten su compro=o en 
creencias y acciones" (Q 

o El liderazgo fue tui factor que se identificó 
principalmente en L,s entrevist.1S y en un par de 
comentarios en los cuestionarios, triangulando, 
permanece en la discriminación de variables. 

o El reconocimiento siempre ayuda para segttir 
motivados y proponer cosas nuevas (E) 

o Una característica dentro del área que hace sentir a 
los participantes motivados es el reconocimiento 
por parte del jefe directo (E) 

o "Una felicitación pública, no dese.maría un bono 
de productivicL1d, el empleado del mes, eso es 
reconocimiento" (Q 

o Uno de los factores identificados que promueve b 
innovación fueron los líderes de ideas que 
promueven fuenemente intentar nuevas maneras 
para realizar cosas. (E) 

o "Es qttien puede impulsar la idea o no, motiva 
a b gente a ser proactiva" (Q 

o En las entrevist.1S en CCM se destacan personas 
creativas con generación de ideas regtilarmente. 
(E) 

o Uno de los factores que de acuerdo a los 
panicipantes puede hacer útil b urea de b 
creativicL1d pueden ser las recompensas por la 
in1pleinent."1ción de buenas ideas (E) 

o "Propongo conctl!>OS donde se involucren los 
empleados y como premio darles incentivos 
económicos o becas" (Q 

o "Yo daría premios económicos y tiempo libre a 
elección del proactivo" (Q 

o Uno de los factores que ayudan a los panicipantes 
de CSF a resolver problemas en equipos fue la 
apertura entre colegas. (E) 

o Uno de los factores encontrados en los valores de 
CSF que pemtiten la innovación es la apertura. (E) 

o "Yo incentivaría b innovación con apertura de 
pensamiento y commticación". (Q 

o La apertura resu.ltó tuia característica per,onal 
imponante detectacL1 en 10 (Q y en 3 (E), 
característica per,onal que permanece en la 
discriminación de variables. 

o Uno de los factores identificados en CSF que 
promueven L1 innovación es el liderazgo. (E) 

o "Una de las características de b gente exitosa es 
precisamente el liderazgo, y0 creo" (Q 

o Una característica dentro del área que hace sentir a 
los panicipantes motivados es el reconocimiento 
por pane del jefe directo y del mismo eqttipo de 
trabajo (E) 

o "Yo reconocería la idea de tui subordinado 
llevándola a b práctica y cLíndole el crédito cu .. uido 
haga falt.1" (Q 

o El reconocimiento resultó relevante e impon.uite 
para la creativicL1d e innovación en ambas unicL1des 
de an,ílisis, penna.nece en b discriminación de 
variables. 

o "L1 implementación de las ideas cuesta mucho 
trabajo, él [el campeón de ideas] ayuda a b 
resistencia al cambio". (Q 

o Uno de los factores identificados en CSF para 
favorecer a innovación es contar con una per,ona 
líder que potencie las ideas ( campeón de ideas) 
(E) 

o Los campeones de ideas resultó tuia variable 
identificada en cuestionarios y en las entrevistas en 
ambas tuiidades de análisis, penn,uiece en la 
discrimirnción de variables. 

o Uno de los factores que alentarían la innovación es 
tui sistema de recompensas directamente del jefe 
del área (E) 

o Un factor mencionado por los participantes de CSF 
fue que bs recompensas económicas podrí.ui 
incentivar nuevas ideas. (E) 

o "Es imponante incentivar el uso de ideas de donde 
provengan para impulsar la búsqueda de 
in.novación" (Q 

o Sistemas de recompensas o incentivos son ideas 
que surgieron tanto en L,s (E) como en los (Q, 
penn,111ecen como variable. 

Capítulo 5. A nilisis de Resukulas y M <Xldo Propuesto 137 



Aprendizaje 

Ligas 
Horizontales 

Soporte 

Recursos 

Visión y 
Planeación 

Facultamiento 

o Los hallazgos en los cuestionarios resultaron no 
sig1úficativos para la triangulación d1.do que la 
variable no fue identificada en las entrevistas de 
CCM aún ct~1.ndo no fue discriminada en la 
pmeba de hipÓtesis 

o Los hallazgos en los cuestionarios resultaron no 
significativos para la triangulación dado que b 
variable no fue identificacb en bs entrevistas de 
CCM aún cuando no fue discriminada en b 
prueba de hipÓtesis 

o Uno de los factores identificados para promover 
la innovación fue que los jefes directos esdn 
apoyan en programas novedosos. (E) 

o El soporte de todos los jefes ayucb a los 
empleados ser creativos y alienta a proponer cosas 
nuevas. (E) 

o "La experiencia del jefe es muy import.1.nte, es 
qtuen cultiva la innovación para L1. me¡ora 
continm, por eso es el jefe" (0 

o Un factor necesario para innovar es el soporte (E) 
o Una de las circunst.1.ncias dentro de b 

organización que crea motivación es el soporte 
del jefe del área {E) 

o Los recursos pueden ayud1.r para desempeñ.1.r 
actividades creativas {E) 

o "G~1.ndo se recibe algtma instmcción, se necesitan 
recursos para aplicar lo que se pide". (E) 

o Una de las características dentro del área que hace 
sentir motivados a los empleados son los 
recursos necesarios para poner en práctica ideas 
(E) 

o El jefe es tmponante por la asignación de 
recursos (Q 

o La variable recursos originalmente no se 
encontraba en los cuestionarios y resultó relevante 
en bs entrevistas y en tm comentario de tmo de 
los cuestionarios 

o Uno de los factores identificados en valores del 
CCM que favorecen la innovación es la visión de 
b organización. (0 

o Una de bs características dentro del área que 
generan que los participantes se sientan motivados 
es la visión de b organización. {E) 

o Uno de los factores que ayud1.n a pL1.near en CCM 
son precisamente las juntas específicas para dicho 
fin (E) 

o "Lo que me ayuda a hacer mi trabajo, a veces, es 
segttir actividades de la planeación semestral" (Q 

o La visión de un área puede hacer sentir 
motivados a los empleados (E) 

o El facultamiento puede apoy.i.r a los empleados a 
aprender y proponer ideas creativas (E) 

o El facultar ayuda a los participantes de CCM para 
resolver problemas. (0 

o Una de L1.S características identificada dentro del 
área que genera que los panicipantes se sientan 
motivados es tener la opommidad de participar y 
tomar decisiones. (E) 

o Los hallazgos en los cuesuonanos resultaron no I 
significativos para la triangulación d1.do que la I 
variable no fue identificada en las entrevistas de CSF 
a{m et~1.ndo no fue discriminada en la pmeba de 
hipÓtesis 

o Los hallazgos en los cuestionarios resultaron no 
significativos para la triangulación d1.do que fa 
variable no fue identificad1. en las entrevistas de CSF I 
a{m cuando no fue discrirninad1. en la pmeba de 
hipÓtesis 

o Los participantes de CSF identificaron el soporte 
del jefe como tmo de los factores m.-Ís necesarios 
para innovar y ser creativos (E) 

o "El jefe d1. recomend1.ciones y soporte para que se 
haga" (0 

o Una de bs circtmstancias dentro del área que hace 
sentir a los encuestados motivados es el soporte del 
jefe directo. (E) 

o "El apoyo del jefe es muy necesario para contar con 
sinergia" (Q 

o El soporte resultó una variable identificada en 
cuestionarios al 100% en la pregtmta 16 y en bs 
entrev1Stas, perm.1.nece en la discrimm1.ción de 
variables. 

o Los entrevistados de CSF identificaron los recursos 
como uno de los factores necesarios para extender 
sus ideas (E) 

o Una de las características dentro del área que ayuda a 
los participantes a sentirse motivados es contar con 
los recursos necesarios para generar ideas (E) 

o Los empleados tienen que t1Sar su energía tanto para 
la creación como para L1. implementación de tma 
nueva idea con el objetivo de satisfacer cierra 
necesidad {E) 

o Los recursos resultaron variables relevantes en 
ambas unid1.des de análisis, se incluyen a la 
propuesta original. 

o Uno de los factores identificados en los valores de 
CSF que favorecen la innovación es la visión de L1. 
organización. (E) 

o "Lo que me hace sentir motivado con el área es la 
visión, el jefe del área tiene mucha experienc~1.. Se 
preocupa por la gente; el factor humano es muy 
in1port.1.nte" (Q 

o "Yo propongo lluv~1.S de ideas y sesiones de 
integración a otro nivel de planeación" {Q 

o El factor visión y el factor planeación se reiteran 
en ambas unid1.des de análisis y en ambos 
instmrnentos, perm.1.necen en la discriminación de 
variables 

o Uno de los factores que ayud1.n a bs personas a 
resolver problem.1.S en equipo es el facultamiento. 
(E) 

o "Se podrí.1.n d1.r cursos pero lo más irnponante es 
delegar responsabilidades" (Q 
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C.Omunicación y 
comunicación 
por correo 

Escuchar 

Diseño 
Organizacional 

Incubación de 
ideas 

o De acuerdo a los entrevistados el factor que puede 
ayudarles a innovar y ser más creativos es la 
comunicación con el equipo y con otras áreas 
(E) 

o Uno de los factores identificados que dificultan la 
innovación fue la carencia de soporte en términos 
de ser escuchado. (E) 

o El factor que genera que los entrevistados se 
sientan animados fue "ser escuchado". (E) 

o "Yo apoyaría ideas de IlllS subordinados que 
fueran alcanzables o que se pudieran hacer" (Q 

o "Escuchar al equipo y tornarlo en cuenta, hacerlo 
partícipe de los cambios" (O 

o "El diseño organizacional impacta 
significativamente a la innovación" (E) 

o Una de las características identificacfas en cx:M 
que generan que los participantes se sientan 
motivados es la división de tareas por la 
naturaleza misma de los puestos considerando 
que es la adecuada (E) 

o "Giando identifico áreas de oportunidad me gusta 
mejorar procesos o proponer cosas clisti.ntas" (0 

o "Es un área con proyectos nuevos siempre" (Q 

o "Para mcenuvar la innovación vo haría tm 
programa semestral enfocado al ·desarrollo de 
nuevas ideas" (0 

o La generación de nuevas ideas es una 
característica identificad'! de los participantes para 
favorecer b innovación (E) 

o Uno de los factores que alentaron a la innovación 
fue la generación libre de ideas para intentar 
nuevas maneras de hacer las cosas (E) 

o El factor incubación de ideas originalmente no 
se identificó como ral en los (0 pero b 
conjtmción de elementos y características 
mostradas en la literatura y bs (E) justifican su 
permanenc~"l en b discriminación de va~"lbles. 

o "El jefe es bueno con el correo, se queda hasta 
noche contest.Índolo, a veces es reiterativo, pero 
creo que es b t'mica manera en que entendemos la 
urgencia o la necesidad" (Q 

o Para CSF la comunicación por correo efectiva es 
tm factor identificado para entender la necesid"1d de 
b innovación (E) 

o Se acota la vm"lble debido a los resultados de CSF, 
se discrimina comunicación y se adopta 
comunicación por correo. ! 

o Un factor mencionado por los participantes de CSF 
que permiten la innovación es el escuchar nuevas 
ideas. (E) 

o Una de las características dentro del área que genera 
que los empleados se sientan motivados para 
continuar generando ideas y adoptando programas 
es el ser escuchado. (E) 

o Aún cuando no hubo (Q de CSF con este factor, 
triangtdando las (E) y los (Q de CCM, pem1anece i 
en la discriminación de variables 

o Una de bs características dentro del área que 
generan que los participantes se sientan motivados 
es la división de tareas por b naturaleza misma 
de los puestos considerando que es la adecuada (E) ¡ 

o "El diseño de mi área es el adeCLiado, creo que sí I 

hay espacios para no caer en la monotonía porque el 
día a día lo pide" (Q , 

o "Considero que hay que respetar los procesos ya ! 

establecidos sm descartar nuevas formas de 
mejorarlos" (O 

o El factor diseño organizacional, originalmente no 
fue medido como tal en los (Q y en b conjunción 
de elementos y características mostradas en la 
literatura y b pregtmta 2 de la (E) lo justifican. 
T rianguhmdo, pennanece en L"l discriminación de 
variables. 

o L"l generación de nuevas ideas es una I 

caracterí.stica identificacb de los panicipantes par.1 
favorecer b innovación (E) 

o "Propongo tener ¡; minutos en cada jtmta para 
habbrsobre nuevas ideas" (0 

o Entre los factores que se identificaron en CSF como 
apoyo para resolver problemas son b generación 
de nuevas ideas. (E) 

Nota: (E) y (Q significa que el comentario o afirmación se identificó en entrevistas o cuesuonmos respecuvamente. 

El producto del análisis anterior, son aquellas variables resultantes que se discriminan (remueven) 

de la propuesta original de 10 variables A-J y la incursión de nuevos elementos por las afirmaciones 

obtenidas en las entrevistas. Las variables que se removerán y estarán fuera del modelo a proponer, 

debido a la situación anterior son: E. Aprendizaje y G. Ligas horizontales. Los factores anteriores 
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no resultaron identificados en las entrevistas del caso de estudio en sus dos unidades de análisis. La 

variable que, de acuerdo al análisis anterior es considerada en un inicio como todas las 

características personales (variable]), se acotó específicamente a tres: confianza, apenura y libenad. 

Lo anterior justifica la razón por la cual se utilizó el proceso de triangulación, para ratificar o incluir 

nuevos factores o elementos. 

Además de la triangulación de los cuestionarios y entrevistas, es relevante hacer lU1 reconocimiento 

de las hipótesis de investigación a manera de evaluación final, producto del análisis previo, de 

aquellos factores o elementos que se aceptan o rechazan para favorecer la capacidad de adopción 

de nuevos programas y nuevas rutinas como actividad innovadora en la experiencia del caso de 

estudio. La siguiente tabla presenta la aceptación o rechazo de cada W10 de los factores buscados 

con base en las cinco hipótesis. 

Tabla U. Conclusiones de hipótesis 

Hipótesis Variables Decisión Conclusión 

Tiempo 
Favorecen la cap,Kidad de adopción de nuevos 

Libertad 
Hl 

No reglas rígicbs 
Se acepta Hl progr.1111as y nuevas rutinas como actividad innovadora 

Diseño organiz1cional 
en b experiencia del caso de estudio 

H2A Equipos Interdisciplinarios Se acepta H2A 
Favorecen la capacidad de adopción de nuevos 

programas y nuevas rutinas como actividad innovadora 
H2B Soporte del administrador Se acepta H2B en la experiencia del caso de estudio 

Liderazgo Favorecen la capacidad de adopción de nuevos 
H3 Apertura Se acepta H3 progr,1m,1S y nuevas rutin,is como actividad innov;idor.1 

Confianza en la experiencia del caso de estudio 

Aprendizaje 
No favorecen la capacid;id de adopción de nuevos 

Se rechaza H4 programas y nuevas rutinas como actividad innovadora 

H4 
Compartir experiencias en la expe,iencia del ciso de estudio 

Recompensas 
Favorecen la capacidad de adopción de nuevos 

Se acepta H4 prog1;1mas y nuevas rutinas como actividad innovadora 

Incentivos en la experiencia del caso de estudio 

Creatividad Determinada 
Favorecen la capacidad de adopción de nuevos 

HS Se acepta H5 prog1;u11,1S y nuevas rutinas como actividad innovador.1 

Creatividad/Herramientas en la experiencia del caso de estudio 

Fuente: El autor 

La tabla antenor muestra los resultados finales de las hipótesis (proposiciones de la presente 

disenación) probadas en campo, las decisiones sobre las hipótesis y las conclusiones de cada W1a 

de las variables. Como se mencionó previamente la mayoría de las variables resultaron significativas 
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(aceptando las hipótesis alternativas) a excepción de aprendizaje y ligas horizontales medidas como 

experiencias companidas en la hipótesis 4 mismas que resultaron rechazadas. 

Es imponante mencionar que de cada W1a de las variables se derivan elementos adicionales 

ratificados en la triangulación de entrevistas y cuestionarios. Después del análisis previo, se evalúa 

el impacto de las variables sobre la innovación organizacional. Dicho impacto se presenta a manera 

de conclusión en la siguiente tabla. 

Tabla 13. Resumen e impacto de las variables evaluadas 

VARIABLE FACTOR ELEMENTO Impacto 

A Tolerancia a ensayo y error Favorece 

B Evitar rutinas Favorece 

e Planes urgentes (comunicación) Favorece 

N 
Organización 

Diseño Organizacional Favorece 

N Visión y Planeación Favorece 

N Tiempo Favorece 

D Incentivos/Recompensas Favorece 

D Campeones de ideas Favorece 

E Aprendizaje No favorece 

N 
Campeones de ideas 

Escuchar Favorece 

N Reconocimiento Favorece 

N Facultamiento Favorece 

F Equipos lnterdisciplinarios Favorece 

G Ligas Horizontales No favorece 

H Soporte del administrador Favorece 

N 
Equipos lnlerdisciplinarios 

Recursos Favorece 

N Incubación de ideas Favorece 

1 Coaliciones Favorece 

J Libertad Favorece 

J Confianza Favorece 

J 
Características personales 

Apertura Favorece 

N Liderazgo Favorece 

Fuente: El autor 

Entonces, las variables validadas que permanecerán en el modelo a desarrollar serán: 

A. Tolerancia a ensayo, pruebas y errores 
B. Evitar rutina, sin reglas rígidas 
C. Planes urgentes (comW1icación) 
D. Incentivos/Recompensas 
F. Trabajo colectivo (equipos interdisciplinarios) 
H. Sopone del administrador 
l. Coaliciones 
J. Características personales (confianza, apenura y libenad) 
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Las variables agregadas al modelo derivadas de la triangulación y del estudio empírico son: 

1.- Incubación de ideas y, 
2.- Diseño organizacional 

Con los resultados anteriores, se procede a la construcción del modelo. Con la información 

recabada, la discriminación de los variables por diferencia estadística de proporciones y 

triangulación de instrumentos, se detectaron veinte variables corroboradas y presentes en la tabla 

11 y tabla 13. Los factores y elementos identificados en la organización que tienen un impacto 

favorable y una mayor probabilidad de innovación efectiva, definida como la experiencia en 

adopción de nuevos programas y rutinas se muestran en la siguiente sección. 

5.4. DESARROLLO DEL MODELO 

Para el desarrollo del modelo de factores, se tomaron en cuenta los factores identificados del 

estudio de campo (cuestionarios y entrevistas), las pruebas de hipótesis para diferencia de 

proporciones, la triangulación previamente explicada y la corroboración con la literatura expresada 

en los capítulos 2 y 3. Los factores y elementos de innovación para efectos del presente estudio son 

considerados como precursores de procesos y estructuras identificados en la revisión de la 

literatura del fenómeno bajo estudio. 

Para sintetizar los hallazgos se utiliza como esqueleto del modelo un sistema socio técnico (SS1) 

como marco general, propuesto originalmente por Sunon (2002).212 Un sistema socio-técnico 

concibe a la organización como una combinación de tecnología (herramientas y conocimiento) y 

un subsistema social al mismo tiempo. El sistema incluye elementos y factores del entorno, los 

cuales en base a cienos procesos de conversión, transforma ideas en productos o servicios, entre 

otros (Sunon, 2002).213 

,1, Página 8-10 

" 
1 P,1gi.11a 8 
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Los factores identificados del análisis de datos, corresponden a lU1 SST. El objetivo de hacer uso de 

la propuesta de Sutton, es incrementar la aponación del modelo de factores y mostrar los hallazgos 

generando orden, jerarquía y sopone a las variables de innovación identificadas y usadas en esta 

investigación, producto de la experiencia del caso de estudio. El modelo se muestra en la figura 13. 

A través del marco SST, se puede hacer énfasis en los factores y elementos tradicionales de toda 

organización, por ejemplo, objetivos, fW1ciones, recursos humanos y económicos, así como las 

interacciones entre ellos. Adicionalmente, se muestran los elementos y características de las 

personas que administran dicho sistema. Esta categorización se propone como W1a formulación 

inicial de todos aquellos factores y elementos relevantes que permiten la estructuración e 

incorporación de actividades de innovación organizacional. Dichos factores y elementos fW1gen 

como precursores de los procesos y estructuras identificados previamente. No se pretende que los 

factores aquí presentados sean exhaustivos y totales. El SST sirve sólo como marco para la 

incorporación de los elementos hallados, corroborados y validados. Se requerirían estudios 

organizacionales adicionales sobre actividades de innovación para agregar o modificar los 

elementos y los factores aquí hallados. 

Como se mencionó previamente, el modelo propuesto se basa en sistema SST, el cual fW1ge como 

estructura para incorporar los factores, este sistema divide a la organización en cuatro niveles 

principales (Sutton, 2002): 

l. Visión y Misión. Una organización necesita tener W1a clara idea que lo que pretende 

alcanzar como lU1 todo. Este nivel involucra el diseño estratégico. 

2. Actividades Principales. Es imponante tener W1a clara idea de cómo satisfacer la misión. 

Este nivel incluye el diseño estructural. 

3. Tareas. Es imponante conocer a detalle cómo se necesitan realizar las actividades. Este 

nivel involucra diseño del trabajo. 

4. Herramientas y Tecnología. Cada tarea necesita utilizar algW1as herramientas específicas y 

tecnología. Este nivel involucra el diseño tecnológico. 
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Para el desarrollo del modelo propio, el autor eligió tomar la propuesta de Sutton y adaptar los 

niveles jerárquicos con el objetivo de dar un mayor entendimiento a los niveles 

organizacionales en los cuales la innovación tiene impacto. Adicionalmente, al interior de cada 

uno de los niveles se muestran los elementos identificados en el análisis de resultados 

mostrados en la sección anterior. Entonces, la estructura de SST propuesta es: 

l. Nivel Estratégico. Este nivel contiene la visión, el liderazgo y la planeación. 

2. Nivel Estructural. Este nivel contiene el diseño organizacional e incubación de ideas. 

3. Nivel Traba jo. Este nivel contiene campeones de ideas y coaliciones. 

4. Nivel Herramientas. Este nivel contiene ensayo y error, evitar rutina y comunicación por 

correo. 

Figura 13. Modelo de factores para incorporar actividades de innovación 

PACULTAMll!NTO 
Libertad 

Confianza 
Apertura 
Incentivos 

Visión 
Liderazgo 

Planeación 

Nlvel•ll•IICl•,al 

Diseño organizacional 
Incubación de ideas 

NlvellrcdHIJe 

Campeones de ideas 
Coalicioneo 

Nivel H•rr-le11N1 
Eniayo y Error 
Evitar Rutina 

Comunicar por correo 

SOPORTI! 
Tiempo 
Recunos 
Escuchar 

Reconocimiento 

Fuente: El autor. 
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En base a la figura anterior, el círculo representa el entorno con aquellos factores de soporte y 

facultad, tanto de las características personales como de algunas actividades deseables en la 

organización para propiciar actividades de innovación. Cabe mencionar que todos los factores del 

círculo tienen características especiales. El lado derecho del mismo, representa los factores de 

soporte. Éstos son aquellos que facilitan a los empleados o personas el tiempo y recursos 

necesarios para innovar. De acuerdo a la investigación, también se resalta la importancia del saber 

escuchar y el reconocimiento personal. 

El lado izquierdo del círculo, representa los factores de facultades. Éstos son aquellos que habilitan 

a las personas de libertad y confianza, jugadores de un rol indispensable en la innovación. También 

se considera la apertura y por último, programas de incentivos (factor que surgió en el 100% de las 

entrevistas). Tanto los factores de soporte como los de facultades inciden sobre los cuatro niveles 

jerárquicos, al interior del círculo. El interior, contiene cuatro rectángulos que representan niveles 

jerárquicos interdependientes entre sí. Los cuatro niveles son: el nivel estratégico que contiene la 

visión, el liderazgo y la planeación; el nivel estructural que contiene el diseño organizacional e 

incubación de ideas; el nivel trabajo que incluye a los campeones de ideas y las coaliciones; y por 

último, el nivel herramientas que contiene el permitir ensayo y error, evitar rutinas y uso de la 
. ., 

comurncac1on. 

La contribución del modelo radica en la incorporación de los elementos emergentes del análisis de 

resultados al sistema SST (cuya propuesta de elementos es diferente a la expresada por el autor 

original) y la adaptación de la jerarquización de niveles a una propuesta hacia la habilitación de la 

creatividad e innovación. 

Se ha hablado al momento de una descripción del modelo, los elementos que lo conforman a 

través de los diferentes niveles y la estructura que los enmarca. En la siguiente sección, se 

describirán detalladamente dichos factores y elementos, de igual manera se abordará cada uno de 

los niveles jerárquicos con mayor detalle y se hará una explicación de los factores identificados en 

el caso de estudio que forman parte del entorno. Se expondrá también la propuesta del autor de 

implementación base de los factores presentados. 
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5.5. DESCRIPCIÓN DEL MODELO 

En esta sección se describe el modelo incluyendo los cuatro niveles organizacionales, los elementos 

de sopone y facultad, así como los elementos al interior de cada uno de los niveles, se muestra su 

operacionalización y una propuesta de medición futura en algunas de las variables. De igual manera 

se presenta la operacionalización de cada uno de ellos al interior de las descripciones. Como se 

muestra en la figura 13, los cuatro niveles organizacionales que tienen una influencia en la 

estructura de la innovación son: nivel estratégico (visión, liderazgo y planeación), nivel estructural 

(diseño organizacional e incubar ideas), nivel trabajo (campeones de ideas y coaliciones), y el nivel 

herramientas (ensayo y error, evitar rutina y comunicar por correo). 

5.5.1. Nivel EslJ;1tégico 

La innovación debe ser vista como una estrategia organizacional. Es fundamental rediseñar la 

organización con el objetivo de implementar nuevas estrategias. Lo mismo sucede cuando se 

implementa una estrategia de innovación. Se requieren cambios en todos los niveles 

organizacionales para encontrar todos los beneficios esperados. "Innovar, innovar e innovar. La 

estrategia que nunca cambia" (Surraco, 2007)214 

Los cambios en el nivel estratégico incluyen tres factores: visión, liderazgo y planeación 

o Visión: Es uno de los principales factores estratégicos. Una organización necesita tener una 

idea clara de qué es lo que está tratando de alcanzar como un todo y cuáles son los factores 

que buscan dichos objetivos. Uno de los factores identificados en ambas unidades de análisis 

fue la visión del área. Se puede estructurar a través de sesiones específicas para la creación de 

visión. Su medición: escalar, grado de conocimiento de la misma: 1 a 5. La visión de un área 

puede hacer sentir motivados a los empleados. 

,1., Guillenno Surr.ico es Director General de JM México. Revista Alto Nivel. 4 de diciembre 2007. Núm. 232 Para mayor referencia 
consultar: Li~ · .1h, ,111\, L, ,,1L111x/,rn1c11!,,,.ph¡,:id scc = l &i,l ,ll1 = 18 l ~&i,l _ ,·icrnpl.ir=-+ l 
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o Liderazgo: Los líderes deben desear companir su visión contmuamente y deben estar 

preparados para preguntar a otros empleados si esa visión es digna de su compromiso. Este 

aspecto ayuda a trasladar la visión en acción. En el nivel estratégico se deben definir los estilos 

de liderazgo con el enfoque en creación de innovación como imperativa. Los líderes 
. . . . 

transmiten su compromiso en creencias y acciones. 

o Planeación: Los procesos de planeación son considerados como estratégicos. La innovación 

no es un proceso suave, requiere muchas actividades estratégicas y de su planeación. Se 

pueden incluir sesiones de planeación de iniciación de ideas para su detonación y clarificación, 

estipular fechas probables y necesidades actuales. El proceso de toma de decisiones es 

imponante para la innovación, que puede derivar de planeación táctica, operativa y 

estratégica, en ocasiones sin una confiabilidad medible. 

- - ? ., . .)._. Nfrcl Fstmctw:1/ 

Para incentivar la innovación, la organización necesita hacer algunos cambios en su nivel 

estructural. Se incluyen los procesos, estructura jerárquica y diseño de la organización. La 

innovación no es fácil, implica un cambio en el componamiento, en la estructura y en las creencias. 

Las creencias se vinculan con la culotara del nivel estratégico. Los cambios en la estructura pueden 

ser jerárquicos o no. El nivel estructural incluye: diseño organizacional e incubación de ideas. 

o Diseño organizacional: El diseño de las organizaciones procura la adaptación del medio 

para la transformación de los insumos en salidas a un nivel estructural. Por ejemplo el diseño 

matricial y la fenilización cruzada propuesta por IDEO. Se pretende que los procesos de 

cambio modifiquen estructuras y prácticas por la complejidad y las necesidades de mercado. 

El diseño organizacional impacta significativamente a la innovación. 

o Incubación de ideas: A nivel estructural las ideas son la fuente de innovación primaria y la 

base del conocimiento científico. Se debe propiciar que los empleados a través de programas 

especiales, expongan sus ideas de mejora, donde se impulse la investigación, exploración y 

experimentación. Se deben incubar las ideas como se incuban las empresas, son enfoques 
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complementarios. Sesiones con herramientas de ideas son deseables para esta propuesta. Una 

escala de medición propuesta es el número de ideas por unidad de tiempo. 

5.5.3. Nilel Tr.1bajo 

Una estrategia de innovación no tiene sentido si no se lleva a las actividades del día a día, en la 

operación cotidiana. Así mismo, dichas actividades no tienen sentido sin una estrategia y 

características particulares de las personas que la ejecutan. Es esencial cumplir los requerimientos a 

todos los niveles de la organización apoyados por el trabajo. Los factores que surgieron del análisis 

y que son parte del nivel trabajo son: campeones de ideas y coaliciones. 

o Campeones de ideas: Son de dos tipos; los técnicos, en donde la persona genera ideas para 

innovaciones tecnológicas aún con riesgo; y los campeones administrativos, que son los que 

potencian y defienden fuertemente las ideas de sus empleados, escuchando y asignándoles 

recursos. Se requieren administradores creativos e innovadores que busquen vínculos entre 

roles e incentivos. Escala de medición propuesta: dicotómica, 1 ó O, existe o no existe en la 

organización. 

o C.Oaliciones: Puedan establecer un compromiso compartido y dan soporte a mandos medios, 

con poder de decisión e influencia. G>nsiste en tomar las ideas de personas de otras áreas, 

formar equipos interdisciplinarios para compartir experiencias e ideas. Por la naturaleza de las 

operaciones, las coaliciones son fundamentales para tener conocimiento y estar alerta de 

cambios inesperados. 

5.5.-1. Nin:/ He11:1111ie11l1s 

Una estrategia de innovación no hace sentido si los recursos y las herramientas necesarias no están 

disponibles, igualmente las herramientas y los recursos no hacen sentido sin el recurso humano que 

las use estratégicamente. Las herramientas pueden ser tecnológicas. La comunicación es Útil para 

compartir experiencias. Los elementos que conforman el nivel herramientas son: ensayo y error, 

evitar rutina y comurucar por correo. 
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o Comunicar por correo: Es necesaria la comunicación e intercambio de información. La 

meta es persuadir a las personas y evitar la inercia, se requiere una comunicación exagerada y 

reiterativa sobre la necesidad. La intención es contar con un medio fácil de usar y que ayude a 

detonar temas y tendencias de nuevas ideas. Propuesta de medición: número de ideas llevadas 

a la práctica surgidas por correo, por unidad de tiempo. 

o Ensayo y error. El apoyo para la creatividad, proporcionando tiempo y libertad de 

experimentación, es decir apoyo cuando se cometen errores, es fundamental. Se requieren 

tiempo y libertad de empleados para intentar nuevas maneras de hacer las cosas. Propuesta: 

permitir a los empleados el 10% del tiempo libre (entre 60 y 90 minutos diarios) para probar 

ideas y compartirlas al interior del área y con otras áreas. 

o E vitar Rutinas: Las rutinas laborales inhiben la creatividad e innovación de manera directa. 

Se deben evitar labores iguales por periodos prolongados. Se propone rotar a los trabajadores 

no en puestos pero si en actividades, enviar a emisarios del área distintos a juntas 

interdisciplinarias para liberar de rutinas fijas y convertirlas en oponunidades de nuevas ideas 

que provienen de empleados distintos. 

5.5.5. Sop01tc 

La autoridad para realizar cambios en la estructura proviene de la alta gerencia, quien debería de 

iniciar e implementar iniciativas de innovación. El apoyo moral y con recursos del jefe del área 

resulta básico, la escala de medición se propone en el instrumento diseñado, el cuestionario. El 

soporte incluye tiempo, recursos, reconocimiento y saber escuchar. 

o Tiempo: En cualquier organización se necesita tiempo para pensar y hablar sobre 

posibilidades, además innovar requiere tiempo. Los niveles administrativos intermedios 

pueden proveer tiempo para experimentar y para implementar ideas. La propuesta es permitir 

a los empleados el 10% del tiempo libre (entre 60 y 90 minutos diarios) para probar ideas y 

compartirlas con el área y otras áreas. 
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o Recursos: Existen dos recursos fundamentales en la estructura que son la energía humana y 

la actividad constante. Los empleados tienen que usar su energía tanto para la creación como 

para la implementación de una nueva idea. Los recursos pueden ser económicos, financieros, 

de tecnología o no. Propuesta para medición futura: destinar entre el 10 y 15% del 

presupuesto a la implementación de nuevas ideas. 

o Escuchar. Saber escuchar a los empleados, educarlos y comunicarse con ellos es necesario. 

El escuchar debe ser una característica del campeón de ideas, del jefe y de los empleados. 

También es importante escuchar no sólo al interior de la empresa sino a los usuarios, a todos 

los roles de contacto para que de nazcan alternativas y nuevas maneras de interactuar. 

o Reconocimiento: El reconocimiento, elogio y asignación de tareas especiales son deseables. 

Se debe de establecer un sistema de retribución para el estado o estados futuros. El 

reconocimiento puede ser a través de un bono, un pago adicional y puede presupuestarse 

periódicamente. Se propone un fondo que sea repartido en partes iguales a los autores de 

ideas fructíferas llevadas a la práctica. 

5.5.6. Faculta miento 

Además de contar con incentivos salariales que facilitan y potencian las prácticas de alto 

involucramiento; se debe facultar a los empleados compartiendo información, conocimiento y 

recompensando esfuerzos. Facultamiento implica dar a los empleados la autoridad para tomar 

decisiones que pueden tener resultados significativos. 

o Libertad y confianza: Se debe facultar a los empleados dando libertad y confianza. La 

estructura organizacional debe tolerar mecanismos de confianza y honestidad al compartir 

libremente ideas. La innovación se realiza en procesos informales; para los empleados 

creativos se maximiza la liberta y la flexibilidad de moverse de tarea en tarea. El ambiente de 

trabajo debe producir seguridad sicológica, confianza y respeto mutuo. La propuesta es dar a 

los empleados la oportunidad de expresarse libremente sin miedo a represalias. 
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o Apertura: La observación y el análisis con apertura mental, analizando el comportamiento de 

roles es deseable. Hoy existe una tendencia a la apertura, maximizando la habilidad de 

desarrollar y aplicar nuevas cosas. Para alcanzar objetivos las organizaciones necesitan 

desarrollar, primero, una estructura que valore la apenura y segundo, el talento del personal. 

o Incentivos: Todos los esfuerzos organizacionales para compartir ideas necesitan ser medidos 

y premiados. Se requiere especial atención en los salarios, el desempeño y los ascensos. Es 

importante incentivar el uso de ideas de donde sea que provengan, para impulsar la búsqueda 

de novedades. Se propone dar a conocer a los empleados la existencia de sistemas de 

mcent1vos. 

5.6. RETROALIMENT ACIÓ]'; A LA LITERATLRA 

Esta sección pretende mostrar algunos hallazgos del estudio de campo que propiciaron la selección 

de los factores del modelo descrito en la sección anterior; con ello se retroalimenta a las estructuras 

y procesos que favorecen o permiten el fenómeno bajo estudio, mostrados en el capítulo 2 y 3 de 

la presente tesis. A continuación se describen los hallazgos de la experiencia de las unidades de 

análisis y la literatura que soporta algunos de los factores más relevantes. 

Senge (1990) había sugerido que la creación de visiones compartidas en las organizaciones es un 

proceso infinito y proviene de las visiones individuales. Más aún, Sutton (2002) menciona que 

cualquier organización requiere tener idea clara de lo que trata de alcanzar, así en el caso de estudio 

uno de los participantes de C:SF mencionó: "Lo que me hace sentir motivado con el área es la 

visión, el jefe del área tiene mucha experiencia. Se preocupa por la gente; el factor humano es muy 

importante". Este factor retroalimenta a la literatura como un factor estratégico. 

De acuerdo a Gilli (2000), el diseño organizacional es la capacidad de alterar un orden 

preestablecido, "es todo aquel que concibe actos destinados a transformar situaciones existentes en 

otras adicionales". Gaynor (2002) sugiere que es esencial rediseñar la organización con el objetivo 

de implementar una nueva estrategia. El diseño organizacional es entonces fundamental para la 
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innovación. Se requieren cambios en todos los niveles organizacionales para encontrar todos los 

posibles beneficios. 

En ambas unidades de análisis se encontró que la división de tareas por la naturaleza misma de los 

puestos es adecuada y según los entrevistados depende de un diseño organizacional previo. Un 

participante en CSF mencionó: "el diseño de mi área es el adecuado, creo que sí hay espacios para 

no caer en la monotonía porque el día a día lo pide". Uno de los cuestionarios de cx:M reveló: "es 

necesario intentar cosas nuevas para no caer en la "monotonía", además porque al público al que 

atiendo lo requiere". Un participante en CSF comentó: "En cuestiones de servicio cuando se dejan 

de tener cosas que impactan al cliente, el servicio se vuelve monótono y se podrían ir fácilmente 

con la competencia". Los hallazgos anteriores retroalimentan a la literatura sugiriendo que el diseño 

organizacional y el evitar rutinas laborales efectivamente favorecen las actividades de creatividad. 

La incubación de ideas, uno de los factores derivados del análisis de triangulación, resulta 

funda mental dado que las ideas son la fuente de innovación primaria. Gilson (2002) menciona que 

se requiere desarrollar un ambiente de trabajo en donde se propicie que los empleados, a través de 

programas especiales expongan sus ideas de mejora a la empresa. Un participante en cx:M explicó: 

"Para incentivar la innovación yo haría un "programa" semestral enfocado al desarrollo de nuevas 

ideas". Por otro lado, un participante en CSF escribió: "Propongo tener 15 minutos en cada juma 

para hablar sobre nuevas ideas". 

Los resultados de esta investigación sugieren que las organizaciones deben tener características 

específicas para apoyar a la innovación, en función del entorno en que está inmersa. De acuerdo a 

los resultados de este estudio, la organización y su estructura pueden favorecer las habilidades y 

características deseables de las personas (apertura, libertad, liderazgo, entre otras) representadas en 

el modelo propuesto. 

Los campeones de ideas deben de dar soporte; permitir a los empleados tener el tiempo para crear 

y pensar, abastecerlos de los recursos para aplicar su conocimiento y reconocer las buenas ideas. 

Daft (2006) menciona que generalmente los campeones de ideas son personas que generan ideas 

para innovaciones tecnológicas y además, defienden fuertemente las ideas de sus empleados, 
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escuchando y asignándoles recursos. En CCM llll participante comentó: "El jefe es quien puede 

impulsar la idea o no, motiva a la gente a ser proactiva". En CSF llll participante comentó: " ... la 

implementación de las ideas cuesta mucho trabajo, él [el campeón de ideas] ayuda a la resistencia al 

cambio". La evidencia demuestra que los campeones de ideas favorecen la innovación 

organizacional. 

Los reconocimientos (soporte) e incentivos (facultamiento) mostrados en el modelo son relevantes 

para la innovación organizacional. Konrad (2006), Daft (2006) y Tushman et. al. (2004) confirman 

la necesidad de llll sistema de incentivos. Un participante en CSF comentó: "primero hay que 

romper barreras de paradigmas, premiar y estimular ideas creativas, innovadoras y efectivas". Otros 

comentarios hallados en campo" ... lllla felicitación pública, no descartaría llll bono de 

productividad, el empleado del mes ... ", " ... yo reconocería la idea de llll subordinado llevándola a 

la práctica y dándole el crédito cuando haga falta", " ... concursos donde se involucren los 

empleados y como premio darles incentivos económicos o becas", "daría premios económicos y 

tiempo libre a elección del proactivo", entre otros. Lo anterior sugiere sólida evidencia de la 

importancia de este factor para favorecer las prácticas creativas, base de la innovación 

organizacional. 

Los factores y elementos mostrados son algunos de los hallazgos más relevantes que validan y 

especifican lo establecido en la revisión de la literatura. Se han examinado entonces, dichos factores 

a la luz de la experiencia de la organización del caso de estudio, para contribuir al marco conceptual 

de la innovación organizacional. 

5.7. RESUMEN DE RESULTADOS 

Los resultados del análisis de los cuestionarios, las entrevistas, su triangulación, la comparación 

estadística de proporciones y la revisión de la literatura de esta investigación, sugieren que el 

proceso de innovación es clave para el desarrollo e implementación de estrategias de innovación. 

La creatividad no es lllla tarea fácil, requiere del desarrollo y cambios en la estructura de los 
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procesos, rutinas tradicionales y rutinas de procesos que permitan un cambio en la estrategias de 

innovación. 

Es muy difícil incorporar los cambios que demanda el mercado si no se desarrollan estructuras 

adecuadas. La incorporación y adopción de actividades de innovación no funciona si no se 

conduce en las tareas cotidianas y además, si los recursos y herramientas no están disponibles. Por 

otro lado, las herramientas y recursos no tienen sentido sin una estrategia de innovación con el 

entorno de sopone adecuado. Es esencial satisfacer los requisitos en todos los niveles 

organizacionales para propiciar actividades de innovación. Esto lo demostró la experiencia de las 

dos unidades de análisis en el caso de estudio. 

Es preciso señalar que los resultados se fundamentan en la metodología seleccionada y diseñada 

para la presente investigación. La metodología se ha apegado a la secuencia mostrada en el capítulo 

cuatro y los hallazgos más representativos del análisis realizado en el capítulo cinco han tenido 

como producto final el modelo propuesto basado en los dos principales métodos de recolección de 

datos utilizados: cuestionarios y entrevistas. La triangulación y las pruebas de hipótesis para 

diferencia de proporciones fueron análisis adicionales que permitieron validar los hallazgos de los 

cuestionarios y las entrevistas. 

Finalmente y a manera de conclusión del presente capítulo, al interpretar y cuestionar los 

argumentos presentados por los diferentes panicipantes (entrevistas y encuestas) de las unidades 

analizadas (CCM y CSF), se pudieron identificar nuevos factores y elementos. El modelo 

desarrollado y presentado en este capítulo, contribuye con la jerarquización e incorporación de 

factores y elementos de diversas fuentes en el mismo estudio. Dichos elementos se muestran al 

interior de los niveles y en el círculo que representa al entorno; de ahí que se hayan generado 

elementos de facultad y de sopo ne enmarcando a la estructura propuesta de cuatro niveles. 

La metodología de investigación, a través de una secuencia clara y estructurada, comenzó con el 

diseño y formulación de preguntas, realizó la prueba piloto de los cuestionarios y retomó la 

jerarquía de las hipótesis de investigación propuestas para generar orden y secuencia. Los procesos 

de triangulación y pruebas de hipótesis para diferencia de proporciones ayudaron a generar la 
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contribución. Se puede afirmar que cuatro de las cinco hipótesis se comprobaron en campo, y el 

factor de aprendizaje así como las ligas horizontales medidas como el trabajo sin reglas rígidas, 

resultaron ser factores no relevantes para las dos unidades de análisis. Esto no implica que dichos 

elementos no pudieran ser incorporados en estudios derivados. 

Es importante aclarar que los elementos y factores aquí encontrados no son exhaustivos y pudieran 

incorporarse nuevos o eliminarse algunos de los presentados, dependiendo del nivel de 

involucramiento o en contextos organizacionales distintos. En otras palabras, en la validez externa, 

el modelo no puede replicarse en su totalidad para otros contextos u otras organizaciones pues es 

resultado exclusivamente de la evaluación de la experiencia del presente caso de estudio, en la 

incorporación de nuevos programas como actividad base de innovación, aunque puede servir 

como el inicio de trabajo futuro similar. 
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C.1pítulo 6 

"N urra ames por el mrrirv trazado, fJUí3 él te corrluará únimrrmte dome arvs yt fueron" 
A !exarrler Grafum Bell 

CONCLUSIONES 

En este capítulo se pretende dar un esquema general de las principales contribuciones de la 

investigación, así como las fonalezas o logros de la propuesta actual. Para este efecto, se retoman 

las preguntas de investigación que dieron origen a esta tesis. Se incluirán algunas implicaciones 

teóricas y prácticas del presente estudio. 

También se abordarán las limitaciones de la investigación en función de las preguntas de 

investigación, las hipótesis derivadas y la investigación de campo. Esto incluirá también, la 

explicación del trabajo futuro que puede derivarse y las líneas de acción para robustecer el modelo, 

así como los usos del estudio propuesto. La intención entonces será explicar claramente las 

vementes que pueden derivar para quien desee continuar con la línea de investigación aquí 

propuesta. 
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6.1. LCX;Ros DE LA PROPUESTA 

El marco conceptual es resultado de una revisión amplía de la literatura y sirve como una guía base 

de actividades y factores que estructuran actividades de innovación para diferentes organizaciones. 

Esta guía establece claramente los conceptos de innovación, dado que vincula una gran diversidad 

de autores y enfoques. En la revisión de la literatura se reconoce la importancia de la innovación 

como producto, servicio o modelo de negocios y su impacto en los mercados y en las 

organizaciones. Así mismo, y de manera panicular para la presente investigación, se reconoce la 

necesidad de replantear los factores y estructuras tradicionales con las cuales las organizaciones 

pretenden enfrentar la intensificación de la innovación, sus consecuencias en los tiempos actuales y 

por venir. En este sentido, el diseño organizacional, las estructuras y procesos que propicien la 

innovación se vuelve un imperativo estratégico para las organizaciones del siglo XXI. 

Para poder entender el diseño, las estructuras y los procesos que propician la innovación, la 

presente investigación identificó aquellos factores y elementos que permiten estructurar estas 

actividades. Se desarrolló un modelo que agrupa y propone factores jerarquizados identificados de 

la literatura y aquellos ratificados en la intervención de campo. En él, se describen claramente los 

elementos, componentes, factores y estructuras que permiten o favorecen el proceso de 
. ., 
10novac1on. 

Considerando las dos pregW1tas de investigación a lo largo de la tesis se hace una reflexión sobre 

cada una de ellas. Se puede afirmar que las pregW1tas centrales de la investigación han quedado 

contestadas en el presente estudio y que los esfuerzos para describir los factores y elementos de 

innovación reflejan no solo una reflexión teórica sino también una reflexión sobre sus 

implicaciones prácticas para entender la capacidad de innovación organizacional. 

Un logro de la propuesta consiste en el reconocimiento de diferentes enfoques en actividades de 

innovación. Sin embargo, el modelo propuesto, enfatiza aquellos elementos y factores que se 

encuentran apoyando a dichas actividades, permitiéndolas y favoreciéndolas desde el contexto de 

un caso de estudio. La innovación no es un fin en sí misma, debe ser usada como medio para 
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lograr objetivos organizacionales, principalmente posición competitiva como se esbozó en el 

capítulo uno. Para la innovación, se debe de tener sentido de a¡utura, lib:rtad, cmfiarrz.a, ez.itar manas 

laturak y rrg/.as rígjdas. La intención es que permanezca en las mentes de las personas, pero el 

concepto por sí mismo no ayudará a una organización a alcanzar sus objetivos, sino su ejecución. 

Contestando a la pregunta ¿Qué factores/ elementos son relevantes para favorecer la 

actividad innovadora en una organización? Los resultados encontrados en el análisis muestran 

que los factores identificados en ambas unidades de análisis son muy similares (ver figura 13). El 

modelo utiliza un esquema socio-técnico que ha demostrado su efectividad en el enfoque y uso 

organizacional generando estructura (Sutton, 2002). El modelo, resultado del análisis de entrevistas 

y cuestionarios, se valida porque toma en cuenta los datos únicos para cada área y se pueden 

generalizar patrones para ambas unidades de análisis, es decir, los hallazgos del caso de estudio son 

fuente exclusiva del mismo, por lo cual se sugiere que el modelo es válido para ambas unidades. 

Los principales factores/ elementos identificados fueron: 'USÚJn, liderazm a-¡x:rttrra, planeaaón, diseño 

arr¡¡i,rrizaamal, carrt¡xu13 de ideas, m:dicún3, ma:;o y envr, lib:rtad, cmfiarrz.a, tiempo, n.rum:s, reccnairriento, 

entre otros. Los veinte factores identificados se reflejan en le modelo propuesto (ver figura 13) y la 

descripción de cada uno de ellos se incluye en la sección 5.6 de la presente tesis. 

Contestando a la pregunta ¿Qué relación tienen dichos factores/ elementos con la 

incorporación de nuevos programas y rutinas al interior de la organización del caso de 

estudio? La respuesta ha quedado satisfecha en el análisis presentado en el capítulo anterior al 

vincular los factores y elementos producto de la experiencia de la organización del caso de estudio, 

con la exitosa incorporación de nuevos programas y rutinas por pane de las unidades de análisis, 

descritos en la sección 4.5 de la presente tesis. La definición operacional de innovación 

organizacional propuesta, ayudó a entender la naturaleza innovadora de las unidades de análisis. 

El trabajo de Von Híppel con E VI y las CaPs, demostraron ser sólidos conocimientos de procesos 

grupales para lograr innovación efectiva. El saber <5aKhar y el reanriniento demostraron ser 

características que favorecen la innovación organizacional. La investigación sugiere un papel fuene 
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en el soporte de los administradores y la f aaJtad para la generación de ideas, creando así, nuevos 

espacios para innovar al interior de la organización como proceso crítico de negocio. 

Adicionalmente, la presente tesis tiene distintas fonalezas metodológicas, debido no solamente a 

que la triangulación es lli1 método Útil para verificar y validar entrevistas y cuestionarios, sino 

porque el diseño de los instrumentos de recolección de datos que se plantearon, se originan de los 

factores encontrados en la literatura, cumpliendo así con los objetivos establecidos inicialmente. 

Así mismo, los instrumentos de investigación, permitieron identificar otros factores/ elementos no 

incluidos en el marco conceptual de la sección 3.4. 

De igual manera, se puede considerar que el modelo creado, es lli1 modelo genérico que se sugiere 

pueda ser utilizado por diferentes organizaciones en contextos o sectores industriales distintos, 

como pllilto de panida para incorporar actividades de innovación tomando en cuenta las 

respectivas limitaciones mencionadas en el capítulo l. Debido a lo anterior, el modelo puede ser la 

base para LU1a agenda de investigación futura sobre el tema y podrá permitir múltiples casos de 

estudio así como estudios cuantitativos. Esto implica, la posibilidad de desarrollar investigaciones 

descriptivas y predictivas. 

Los resultados del estudio cualitativo muestran la peninencia de los instrumentos (cuestionarios y 

entrevistas) que si bien no fueron diseñados explícitamente para lli1 análisis estadístico, existe 

congruencia y confiabilidad en las respuestas obtenidas de lli1 número adecuado de panicipantes en 

cada una de las unidades de análisis (por campus). 

6.2. PRINCIPALES CONTIUBUCIONES 

Esta investigación contribuye al reconocimiento de la innovación de diferentes maneras. Primero, 

subraya la imponancia del trabajo en «¡tapa interdisaplinaria como lo propone la empresa IDEO o 

crulú.inB (Tushman et. al., 2004) para facilitar la incorporación de actividades de innovación y 

delinea posibles influencias de los grupos en el sopone a la innovación. SegLU1do, propone LU1a 

manera alternativa (a través del uso del modelo propuesto) de realizar la actividad cotidiana en LU1a 
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organización con miras a alterar un orden preestablecido, usando un diseiio OJ'flfl,nizacional distinto 

(corroborado en el estudio de campo) y favoreciendo caraaerísticas pmornie; reforzadas de los 

empleados para modificar el entorno. La mayor pane del trabajo reciente en el tema de innovación, 

hace énfasis en los procesos de innovación incorporados como procesos normales de negocio. 

El modelo aquí propuesto es la contribución del autor al fenómeno de la innovación y a las formas 

en que se pueden detonar o incrementar las actividades de innovación en una organización. La 

identificación de factores y elementos ha conducido a crear un modelo que puede cambiar la 

operación y el paradigma del área donde se implemente. Aunque el enfoque presentado aquí se 

basa en una organización de servicios, el modelo desarrollado pudiera aplicarse a otros contextos 

económicos o empresariales. 

En el tema de los factores del modelo, uno de los más representativos resultó ser el soporte. 

Ratificando en la retroalimentación a la literatura, uno de los entrevistados en aM comentó: "La 

experiencia del jefe es muy imponante, es quien cultiva la innovación para la mejora continua, por 

eso es el jefe". Los administradores tienen el poder de permitir a sus subordinados tiempo y rrorrsa 

para potenciar la creación de nuevas ideas, evidentemente se necesita capacitación adecuada para 

dichos administradores. 

Complementariamente, los in:entiws y las nxmpen;as resultaron fundamentales, como lo mencionan 

Konrad (2006); Daft (2006); Tushman et. al. (2004), entre otros. Todos los esfuerzos creativos 

deben ser medidos y recompensados para incrementar la panicipación en la gestación de nuevas 

ideas, por ende en la innovación. Se reconoce entonces la imponancia de crear un sisterrn dí: 

in:entim, ya sea verbales, salariales, permisos, de reconocimiento grupal, entre otros. Además, 

cuando los administradores recompensan a sus empleados creativos, esto puede generar un 

mensaje claro demostrando que la creatividad es altamente deseable. Así lo comentó un 

panicipante en CSF: "primero hay que romper barreras de paradigmas, premiar y estimular ideas 

creativas, innovadoras y efectivas". 

El análisis de resultados de este proyecto, generó un examen minucioso de los factores que 

favorecen la incorporación de actividades de innovación en una organización. En esta revisión se 
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trató de plantear al modelo propuesto a través de niveles organizacionales en donde se hace un 

reconocimiento de los factores clave para cada uno de ellos. Un hallazgo panicular es el interés de 

los jefes o de los carrprone; de ideas en el tipo de herramientas a proporcionar a sus subordinados para 

estimular la creatividad. Debido a que el lideraz¡p juega un rol clave para generar el contexto donde 

el desempeño creativo pueda ser propiciado, permite el soporte para entender la motivación y los 

niveles de adopción o incorporación de programas deseados. Dichos campeones proveen 

inspiración, liderazgo y asistencia económica regularmente, fomentando la colaboración y un 

ambiente que conduzca a fomentar prácticas creativas. La importancia de estas personas ha sido 

reconocida ampliamente en la literatura. 

Los factores/ elementos del ni:ud herramientas y del ni:ud trab:ijo son más cercanos a los empleados, al 

trabajo cotidiano (i.e. eutar nttinas) lo cual sugiere que pueden tener un mayor efecto sobre la 

innovación organizacional que los factores más distantes a ellos o en niveles organizacionales 

distintos (i.e muí €5truaural o mud €5tratégjco). Sin embargo, todos los niveles son necesarios e 

interdependientes. Una implicación práctica del modelo propuesto, sería ejercer primero los 

factores y elementos de los dos niveles organizacionales primarios, porque podrían tener efectos 

críticos inmediatos en la creatividad. 

De lo anterior se aprecia como la interacción entre los niveles organizacionales es crucial para 

generar prácticas de creatividad efectivas. El mud herramientas da soporte al mud trab:ijo, que a su vez 

da soporte al mud €5truaural y así sucesivamente. La interacción entre los factores/ elementos al 

interior de cada uno de los niveles resultó altamente deseable. Lo anterior se sugiere como una 

implicación teórica del modelo propuesto. 

Si los carrp:xn5 de ideas están convencidos de los beneficios de la innovación, necesitan comunicarlo 

a sus empleados. Puede ser a través del cumplimiento de metas o requisitos para producir ideas 

creativas. La <XJntrlKtlCim se contempló como un factor al interior del mud herramientas del modelo. 

El modelo también reconoció diferentes patrones de interacción de los empleados en contacto con 

personas de diferentes áreas, habilidades e intereses. Este factor fue incluido en el modelo como 

m:dicicns o a¡uipa interdisaplinaria. El trabajo de Von Hippel con E Uf y:i había sugerido la 

interacción con distintos grupos incluyendo a los usuarios finales, lo cual se corroboró en campo. 

161 



Otra implicación práctica derivada del modelo, es la necesidad de las organizaciones de contar con 

cieno grado de faadtaniento, que permita a los empleados la habilidad de ser más creativos. Se 

pueden usar criterios de selección para favorecer a aquellos con mayor disposición a ser creativos 

o, criterios de apoyo para aquellos con menor disposición, como programas de capacitación o 

cursos específicos sobre habilidades para resolver problemas y otro tipo de habilidades para ser 

más creativos en su actividad. Esto puede derivarse de un programa de recompensas o incentivos 

previamente diseñado. 

Un hallazgo derivado del marco conceptual, es hacer un reconocumento de las tareas de 

innovación de una organización, ya que en ocasiones pasan inadvertidas. En lugar de incentivar el 

mejoramiento constante de una solución propuesta, la literatura sugiere que las organizaciones 

continuamente deben actuar conforme a los movimientos del mercado. En este sentido, el modelo 

síntesis trata de capturar estas acciones para adoptar nuevos programas y rutmas como 

fundamento de innovación organizacional, ya que el proceso de innovación, en sí rmsmo, es 

sumamente cambiante reaccionando a pequeños movimientos del entorno o contexto. 

Otro hallazgo fundamental radica en el reconocimiento de que la innovación como proceso y 

modelos como el aquí propuesto, pueden verse afectados en empresas que se encuentran 

involucradas en procesos de certificación en normas internacionales corno JSCf)OOO o en la 

implementación estricta de metodologías de calidad corno Six Sig¡rn. La razón radica en que son 

procesos altamente estandarizados y rigurosos, que inhiben movilidad y margen de acción, no 

permitiendo lih:rtad o tderanaa al ensay/ error, ni habilitando timpa necesario para la irrnl:wim de iífms 

y la ejecución de prácticas creativas. En estos procesos, el personal se preocupa más por cumplir 

con la norma u obtener la certificación, que en aquellos que permiten la creatividad e innovación. 

Aunque estas herramientas han demostrado importancia operativa hoy en día para la mejora de 

procesos, las actividades necesarias son distintas y en ocasiones opuestas a los procesos de 

innovación descritos en el capítulo l. Esto requiere de mayor investigación en el enfoque de la 

organización arrhidi5tra, equilibrio entre estructuras mraniastas y org¡inicas. 

C.Omo se mencionó, la presente investigación reconoce que la situación organizacional es distinta 

en función del sector económico y el mercado, el lideraz.gp y estilo directivo, el desarrollo 
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empresarial e historia de la organización, el capital humano, las estructuras y el diseño existente, 

entre otras. Esto significa que existen diferentes rri:uk en el diseño y/ o estructuras organizacionales 

que hacen a un factor o a un elemento más relevante que otro. Esta diferencia también pudiera ser 

importante dependiendo del tamaño de la organización (i.e. pequeña, mediana o grande). En este 

sentido, los resultados de esta investigación tienen que tomarse en el contexto del caso de estudio y 

desarrollar investigación futura que examine estas relaciones entre grado de desarrollo y tamaño o 

estructuras de innovación. 

Complementariamente, el trabajo de Bessant (2003), Tídd et. al. (2005), entre otros con el 

concepto de innovación de alto irnducramienJo (Hll) afirman que soporta las diferencias no 

solamente entre contextos, tipos de empresa, estructuras o tamaño, sino en el irnducramento de los 

carrp:cns de ideas, administradores, empleados y directivos en el proceso de la innovación 

organizacional. Entonces, los factores derivados del presente estudio pudieran ser distintos, 

dependiendo de la estructuración de procesos y características del entorno. En otras palabras, 

simplemente cuando el grado de irnducramento en la innovación es mayor. Para el caso de estudio el 

nivel de involucramiento es pobre, se detectó como natural en la clasificación de HII. 

Es importante mencionar que algunos factores identificados en la literatura, no tuvieron cabida en 

el estudio de campo, el aprendizaje no tuvo relevancia para el caso de estudio al igual que las ligas 

harizantak, que resultaron ajenas a la intervención de campo. Sin embargo, no se pueden descartar 

por completo por varias razones; primero, porque el nivel de involucramiento se detectó como 

bajo, segundo, por la misma selección del tipo de empresa y, tercero, por la dinámica del sector 

servicios. Dicho en otras palabras, los factores identificados a este nivel de involucramiento y para 

el caso de estudio pudieran resultar diferentes si se llevase a cabo el mismo estudio en 

organizaciones con niveles de involucramiento distintos. 

6.3. LIMITACIONES DE LA PROPUESTA E INVESTIGACIÓN FlJTURA 

El presente estudio tiene diferentes limitaciones entre las que destacan las siguientes. La 

investigación se enfocó solamente a dos unidades de análisis de una organización que ofrece 

servicios educativos por lo que una mayor cantidad de casos de estudio en este contexto o en 
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diferentes sectores económicos o bajo condiciones de mercado distintas, permitiría conocer con 

mayor precisión y alcance aquellos factores/ elementos que son más importantes para el proceso de 
. ., 
mnovac1on. 

La literatura sobre innovación ha propuesto W1 gran número de factores como determinantes de la 

misma. En cuanto a la investigación aplicada, se puede encontrar literatura abW1dante de trabajos 

que abordan esta problemática, sin embargo desde perspectivas distintas. Para los estudios a nivel 

organizacional, las características generales de la empresa (tamaño, sector industrial) así como su 

entorno (nivel de competencia, empuje de la demanda, acceso a la información) emergen como 

factores determinantes de la innovación. Además, otros factores que están dentro de lo controlable 

por la empresa, como las actividades de innovación, la imtbu.im de ideas sobre W1a base continua, la 

cooperación, así como la adquisición de habilidades (capacitación o contratación) son también 

referidos como factores importantes. 

Es difícil predecir o esperar W1 estado deseado en el uso del modelo debido a la naturaleza misma 

del fenómeno estudiado, la innovación es incierta, mas aún, no es cuantificable, a menos que se 

establezca W1 parámetro de medición como el número de patentes generadas por cierta 

organización y dicha escala puede ser cuestionable. La escala mas adecuada para el presente estudio 

sería el número de nuevas rutinas y nuevos procesos incorporados a las áreas, sin embargo dicho 

enfoque sería cuantitativamente incompleto por la complejidad de la innovación. 

Otra de las limitaciones consiste en el tamaño muestral. Puede considerarse que la muestra de 

participantes fue relativamente pequeña. Sin embargo, se realizaron encuestas y entrevistas 

aproximadamente a 30 personas de acuerdo al enfoque principalmente cualitativo de la presente 

investigación. La selección se realizó en fW1ción de los grupos de interés deseados, en este caso 

solamente de las direcciones de ambos campus y con personal titulado. El total de empleados en 

ambas direcciones es aproximadamente 40, incluyendo a sus directivos. La selección del caso de 

estudio cualitativo justifica la elección de las unidades de análisis (DV). Gertamente, el objetivo de 

la investigación no era la generalización como lo sería W1 enfoque cuantitativo y W1a investigación 

predictiva. Se propone aumentar el tamaño de muestra para hacer al estudio más significativo. Se 

necesitan examinar más organizaciones para comprobar si los factores identificados son relevantes 
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en otros contextos y situaciones, por ejemplo, bajo condiciones sociales y políticas distintas, ya que 

existen otros factores que no fueron identificados. La investigación futura deberá considerar la 

posibilidad de una investigación cuantitativa en donde se pudiera realizar un análisis estadístico más 

sofisticado y en donde se pudieran validar los factores y elementos en una muestra amplía de 

personas y orgamzac1ones. 

Como última limitante se reconoce que el estudio fue seccionado y no longitudinal para toda la 

organización, lo cual podría afectar la selección de los factores identificados en la medida que la 

organización evolucione a través del tiempo. El marco de referencia explica que las actividades de 

innovación no siempre funcionan para un grupo de personas determinadas con características 

particulares. Sin embargo, como se pudo ver a lo largo de esta investigación, empresas como 

IDEO no necesitan un producto con características particulares, sino personas con características 

deseables, actividades de creatividad especializadas y la puesta en práctica de factores teóricos. La 

empresa reporta innovaciones y rediseñas en una gama de productos vasta desde cepillos dentales, 

carros para el supermercado e inclusive, hasta cohetes. 

El estudio aquí presentado puede servir como una guía de consulta rápida en el tema de la 

innovación. También esboza un marco conceptual en el tema del disem OYgflnizacimal; sin embargo, 

las estructuras y procesos aquí presentados no son exhaustivos. Adicionalmente, se mostraron 

casos de empresas líderes que pueden ser modelos a observar y seguir. Los enfoques de 

irdensificad/n y de la argpnización arrhidüstra, que son emergentes, son alternativas para profundizar en 

el tema de la innovación, así como las caraaerístims persma/es y los <XJ!ll!XE irrterdisciplinaria o m:dicicns, 

así identificados. El enfoque de la organización ambidiestra resultó fundamental para entender la 

complejidad de la innovación organizacional en la búsqueda de equilibrio entre la eficiencia 

operacional y las prácticas de creatividad. En este sentido, se pude realizar más trabajo empírico 

para validar el modelo agregando o modificando los factores presentados en él. 

Los mercados emergentes creados por innovaciones y disrupciones serán objeto de investigación 

futura, si bien el modelo propuesto deriva de él, el enfoque metodológico aquí presentado trató 

sobre el disem argflnizacimal y los procesos de creatiudad, se propone entonces ahondar sobre los 

procesos de inpkrrmt.aci!n y ejeateifn igualmente necesarios para la innovación. 
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La investigación futura pudiera incorporar caracteristicas psicológicas de los individuos que 

participan en el proceso de innovación, sus competencias, habilidades y liderazgo medido de cierta 

manera. De lo anterior deriva otra posibilidad para profundizar; la creación de indicadores de 

desempeño vinculados a la aportación creativa individual en el trabajo colectivo (imdooón de ideas). 

También se pudiera profundizar sobre el impacto de diferentes culturas en la detección de factores 

o elementos que permiten la incorporación de actividades de innovación y en el diseño 

organizacional mismo. 

Como se mencionó en la sección anterior, no se descarta investigación futura en organizaciones 

con distintos grados o niveles de involucramiento derivado del concepto de HII, ya que los grados 

de desarrollo implican la posibilidad de diferentes diseños organizacionales. También implican 

maneras distintas de estructurar la operación, esto genera diversidad para implementar e incorporar 

procesos de innovación. 

Como se mencionó en las limitaciones, se sugiere la aplicación de un estudio longitudinal a una 

organización como trabajo futuro, para que todos los empleados, sin excepción alguna, puedan 

aportar sus experiencias, incrementando así la validez del estudio. Se sugiere continuar con la 

tradición cualitativa y no mixta, donde se evalúe la experiencia del impacto del liderazff), 

cooperación de usuarios, erfcx¡ue arrhidii5tro, co:diacns o la calidad de programas incorporados en el 

fenómeno de la innovación. Una de las razones por las cuales esto no fue hecho en la presente 

tesis fue la dificultad para encontrar organizaciones que permitan un estudio longitudinal y el 

tiempo necesario para un estudio de dicha naturaleza. 

Aún que el estudio mostró algunos factores sociales y contextuales que influencian los procesos de 

creatividad, existe reto adicional. Como se discutió en la presente tesis, la aportación creativa al 

interior de las organizaciones necesita investigación adicional. El ambiente de trabajo debe estar 

asociado a las prácticas del recurso humano. Por ejemplo, relacionar los efectos de un sistema de 

recompensas con diferentes niveles de acceso a información. Adicionalmente, se requiere más 

trabajo en conocer como incentivar positivamente al empleado sin afectar los niveles de creatividad 

posteriores. También se puede profundizar sobre los mecanismos de motivación intrinseca 

adicionales a la motivación generalizada. 
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La cmfianza en el empleado, uno de los factores del modelo, puede ser sm duda, objeto de 

investigación psicológica profunda. Igualmente, pueden estudiarse los in:enti:m y fJYUi!farrns que 

apoyen a los empleados con tierrpo, rwtrsC6 y limtad La interacción entre grupos e individuos es 

cienamente compleja y deriva de la investigación que aquí se presenta. El estudio profundo de la 

posible conformación de una irrub:ulora de ideas se propone entonces como investigación futura. La 

sugerencia de acción, consistiría en tomar el modelo presentado con los factores encontrados 

estudiando el vínculo entre ellos, es decir, su interdependencia y correlación para encontrar 

maneras de iniciar el proceso de incubación. Por último, dada la importancia de medir el impacto 

de la innovación en las organizaciones, propongo se pueda hacer trabajo adicional en alternativas 

para evaluar el impacto creativo en la innovación organizacional, es decir, investigar más sobre 

creación de indicadores de desempeño cualitativos y extender los aquí sugeridos para algunos de 

los factores que conforman el modelo. 

Finalmente, se ha visto que la innovación no se puede realizar al azar o de manera informal, que 

depende de algunos factores esenciales y que depende también, de una estrategia intencionada y 

bien ejecutada a cieno nivel de involucramiento, se insiste en no descartar que a otros niveles de 

mayor involucramiento los factores pudieran ser distintos, dependiendo de la estructuración de 

procesos y características del entorno. Se demuestra entonces que la innovación es dinámica, se 

intensifica y evoluciona rápidamente a través del tiempo, por lo cual requiere más investigación. 
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ANEXO A: ESCUELAS DE INNOVACIÓN 

Tabla 14. Escuelas de innovación, conientes, elementos y factores. 

C.onientes, elementos y factores Autor(Año) 
Modelo de 5 generaciones Rothwell {1992) 

Personal Gpacitado Tidd et. al. {2005) 

Desarrollo de habilidades 

Efecto en los consumidores y mercado Christensen (2004) 

Selección de alternativas para resolución de problemas Narayanan (2000) 

Reglas 10,15 y 30%/Respaldo a la cultura de innovación 3M (actualmente) 

Facultar y recompensas a esfuerzos Dodgson et. al. (2005) 

Intensificación de la innovación Utterback (1996) 

Enfoque ambidiestro Bums &Stalker(2001) 

Uso de IvT, ICTyOMTs 

Ideas que modifican el orden económico Schumpeter (1975) 

Invención vs. Innovación 

Mercado Correcto y no siempre escuchar al cliente Koudal y CDlernan (2005) 

Hamel y Prahalad ( 1995) 

Tipos de Innovación Tidd et. al. (2005) 

High Involvement Innovation HII 

Ventajas competitivas 

Grado de novedad con impacto en mercado Abemathy & dark(1985) 

Design Thinking IDEO (2000-a la fecha) 

Innovar en el momento propicio Peter Drucker ( 1989) 

Interacción Social Adaman & Devine (2002) 

Rol emprendedor 

Motivación/Liderazgo/Trabajo en equipo Bessant (2003) 

Experiencia individual y colectiva Leonard et. al. (1998) 

Democratizar la innovación Von Hippel (2001) 

End User Innovation EUI 

CoPs y Colnvs Coakes & Smith (2007) 

Open lnnovation Oiesbrough (2006) 

Aprendizaje/Interacción Lesser y Storck (2001) 

Fuente: El autor 
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Open lnnovation 

Ciencia 
Globallzaclón 

Figura 14. Síntesis de escuelas de innovación 
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Fuente: El autor. 
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ANEXO B: CUESTIONARIO 

Buen día, 

Considero muy importante tu opinión sobre tu experiencia en el ámbito laboral y su relación con procesos y factores 
vinculados con la mejora y creatividad, por lo que te pido contestar esta breve encuesta con el objetivo de contribuir a una 
tesis de maestría. 

Edad: Sexo: ------ ------

Categoría A 

l. ¿Qué se valora más en tu trabajo? Selecciona una. 
OG.unplir solamente con las tareas asignadas 
O Ser proactivo (a) en la resolución de problemas 
D Intentar cosas nuevas 
Dütro: ____________ _ 

2. ¿Con qué frecuencia intentas algo nuevo en tu trabajo? Selecciona una. 
O Siempre 
0Muchas veces 
D Algunas veces 
O Nunca 

¿Porqué? ____________________________________ _ 

3. ¿Qué frase crees que aplique mejor respecto a tus deberes laborales? Selecciona una. 
O Mejor pedir perdón que pedir permiso 
O Mejor pedir permiso siempre 
OExperimento para aprender 
0Experimento para hacer más fácil mi trabajo 

Categoría B 

4. ¿Cómo se resuelven los problemas en tu área de trabajo? Selecciona una. 
0Mayormente de forma individual 
0Mayormente en equipo 
DA veces individual y a veces en equipo 
0Depende ¿de qué? ____________ _ 

5. GJando se resuelven problemas en equipo ¿quiénes participan normalmente? Selecciona una o + 
D Colegas de mi área 
DJefe de mi área 
0Colegas de otras áreas 
DJefes de otras áreas 
0Proveedores de mi área 
Dütro: __________ _ 

Categoría e 

6. ¿Qué tan rígida consideras tu actividad? Selecciona una 
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O Muy rígida, con ninguna libertad de hacer cambios 
O Rígida, con poca libertad de hacer cambios 
O Flexible con algW1a libertad de hacer cambios 
O Muy flexible con mucha libertad de hacer cambios 

7. Crees que el grado de rigidez en la respuesta anterior se deba a: 
OJefe muy rígido 
0Reglamemos y normas 
O Procedimientos y procesos rígidos 
OEs la naturaleza de mi puesto 
Oütro: 

~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Categoría D 

8. ¿Qué características personales crees que tiene(n) la(s) persona(s) más innovadoras de tu área? Selecciona, una, más 
de una o todas 
O Motivación 
O Talento 
0Apenura 
O Compromiso 
O G-eatividad 
0Lderazgo 
Oürientación a la mejora gradual 
O Orientación al cambio significativo o radical 
Oütro: 

~~~~~~~~~~~~~ 

9. ¿Qué características personales crees que tiene(n) la(s) persona(s) más innovadoras de tu oq;anización? Puedes 
seleccionar, una, más de una o todas 
O Motivación 
O Talento 
0Apenura 
O Compromiso 
OG-eatividad 
0Lderazgo 
Oürientación a la mejora gradual 
O Orientación al cambio significativo o radical 
Oütro: 

~~~~~~~~~~~~~ 

Categoría E 

10. ¿Cómo se reconoce una buena idea en tu área? Selecciona una o + 
0Un saludo/palmada en la espalda 
O Un correo electrónico a toda el área 
0Una felicitación personal 
0Una remuneración económica 
0Permisos de ausencia 
O Vacaciones 
0No se reconoce 
Oütro:~~~~~~~~~~~~~ 

11. ¿Cómo recompensarías tú a un subordinado o a un colega con buenas ideas? Selecciona una o + 
0Un saludo/palmada en la espalda 
0Un correo electrónico a toda el área 
0Una felicitación personal 
0Una remuneración económica 
0Permisos de ausencia 
O Vacaciones 
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0No se reconoce 
Oütro: 

~~~~~~~~~~~~~~ 

Gtegoría F 

12. ¿Te sientes motivado (a) dentro de tu área de trabajo a aprender todos los días y mantenerte actualizado (a)? 
Selecciona una 
O Mucho 
O Suficiente 
O Poco 
0Nada 

Gtegoría G 

13. ¿Cómo se comparten las experiencias ye! conocimiento dentro de tu área? Selecciona una o + 
0Personalmente (cara a cara) 
O En las juntas especiales para ese fin 
0De manera infonnal (en la comida, en el café, en reuniones con otros fines) 
0No se comparten 
Oütro: ______ _ 

14. ¿Cómo se comparten las experiencias ye! conocimiento de tu área con otras áreas? Selecciona una o + 
0Personalmente (cara a cara) 
OEn las juntas especiales para ese fin 
O De manera informal (en la comida, en el café, en reuniones con otros fines) 
0No se comparten 
Oütro: ______ _ 

Gtegoría H 

15. ¿Qué tanto te apoya tu jefe cuando tienes una nueva idea? Selecciona una 
O Apoyo total y participa de la idea 
O Apoyo y la participación es poca 
O Algo de apoyo y no participa 
0Nmgún apoyo 

16. ¿Qué tan importante crees que sea el soporte del jefe del área para la implementación de nuevas ideas? Selecciona 
una 
O Mucho 
O Regular 
O Poco 
O Nada 

Gtegoría I 

17. Desde tu punto de vista ¿qué tan necesario es tener nuevas ideas y prácticas para lograr un mejor servicio? 
Selecciona una. 
O Muy necesario 
O Necesario 
0Poco necesario 
0No es necesario 
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Gtegoría J 

18. ¿C.On qué frecuencia trabajas con las siguientes personas, áreas, empresas y/ o roles? 

Mucha Regular Poca Ninguna 
Alumnos D D D D 
Empresas D D D D 
Proveedores D D D D 
Áreas académicas D D D D 
ONG's D D D D 
Otras áreas D D D D 

19. ¿Qué harías para incentivar la innovación (implementación de nuevas y buenas ideas) en tu área? 

¡GRAOAS! 
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ANEXO C: TABLAS Y GRÁFICAS DE RESULTADOS 

Pregunta 1 CCM %CCM CSF %CSF 

Cumplir solamente 
con las tareas 3 20% o 0% 

asignadas 

Ser proactivo(a) en la 
resolución de 12 80% 8 62% 

problemas 

Intentar cosas nuevas o 0% 5 38% 

Otro o 0% o 0% 

A. Organización . Tolerancia a ens ayo , pruebas y errores . 

Pregunta 1. CCM 

0% 

0% 

20% 
lll 0Jrll)lir solamente con las 

tareas asignadas 

• Ser proactivo(a) en la 
resolución de problemas 

• Intentar cosas nuevas 

o Otro 

A. Organización. Tole rancia a ens ayo, pruebas y error e s . 

Pregunta 1. CSF 

CI OJrll)lir solamente con las 
tareas asignadas 

• Ser proactivo(a) en la 
resolución de problemas 

• Intentar cosas nuevas 

O Otro 
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Pregunta 2 CCM %CCM CSF %CSF 
Siempre 5 33% 3 23% 

Muchas veces 5 33% 7 54% 

Algunas veces 5 33% 3 23% 

Nunca o 0% o 0% 

Cuando identifico áreas 
de oportunidad, me 

Por la cantidad de 
información que manejo 
necesito inventar cosas 

¿Porqué? gusta mejorar procesos nuevas para Para facilitar mi trabajo 
o proponer cosas 

distintas 
organizarme 

Para mejorar procesos 
en el departamento 

Porque debemos de 
La mejora de procesos 

implementar nuevos 
debe estudiarse primero 

esquemas de negocio 

Por la naturaleza de mi 
Porque es bueno tener trabajo, al ser jóvenes, 

Porque creo en la y/o ampliar con libertad es importante tener 
innovación tus posibilidades cosas nuevas que 

laborales puedan experimentar y 
que los motive a seguir 

Porque pienso que hay 

Me gusta hacer las 
cosas bien y rápido, por 

eso me gusta hacer 
cosas que lo faciliten 

muchas maneras 
diferentes de lograr los Demuestro mis 
objetivos mejorando en capacidades y 

el proceso y muchas habilidades 
veces obteniendo éxitos 

no esperados 

Para no caer en la 
"monotonía, además 

porque el público al que 
atiendo lo requiere 

Me gusta ser proactivo 
pero también respetar 

órdenes y políticas 

Considero que hay que 
respetar los procesos 

No tengo tiempo ya establecidos sin 
descartar nuevas 

formas para mejorarlos. 

No siempre están 
abiertos a intentar lo Por tratar de eficientar 

nuevo 

Es un área con Cada semestre procuro 
proyectos nuevos darle cambios al 

siempre syllabus 
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A. Organización. Tolerancia a ensayos , pruebas y errores . 
Pregunta 2. CCM 

0% 

33% 

CJ Siempre 

• Muchas veces 

e Algunas veces 

o Nunca 

A. Organización. Tolerancia a ensayo, pruebas y errores . 

Pregunta 3 

Mejor pedi r perdón 
que pedir permiso 

Mejor pedir permiso 
siempre 

Experimento para 
aprender 

Experimento para 
hacer más fácil mi 

trabajo 

No respondió 

Pregunta 2. CSF 

54% 

CCM %CCM 

o 0% 

8 53% 

1 7% 

4 27% 

2 13% 

CSF 

o 

3 

6 

4 

CJ Siempre 

• Muchas veces 

t:J Algunas veces 

o Nunca 

%CSF 

0% 

23% 

46% 

31% 
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27% 

A. Organización . Tolerancia a ensayo, pruebas y er rores. 
Pregunta 3. CCM 

13% 0% 

53% 

7% 

o fvlejor pedir perdón que pedir 
permiso 

El fvlejor pedir permiso siempre 

• Experimento para aprender 

o Experimento para hacer más 
fácil mi trabajo 

• No respondió 

A. Organización. Tolerancia a ensayo, pruebas y e rrores . 

Pregunta 6 

Muy rígida , con 
ninguna libertad 

de hacer 
cambios 

Rígida , con poca 
libertad de hacer 

cambios 

Flexible con 
alguna libertad 

de hacer 
cambios 

Muy flexible con 
mucha libertad 

de hacer 
cambios 

Pregunta 3. CSF 

46% 

CCM %CCM 

o 0% 

6 40% 

5 33% 

4 27% 

o fvlejor pedir perdón que pedir 
perniso 

o fvlejor pedir permiso siempre 

• Experimento para aprender 

Cl Experimento para hacer más 
fác il mi trabajo 

CSF %CSF 

o 0% 

o 0% 

9 69% 

4 31% 
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B. Organización. Eviatar rut ina, sin reglas r ígidas . 
Pregunta 6. CCM 

33% 

B M.Jy rígida , con ninguna 
libertad de hacer cambios 

CJ Rígida, con poca libertad de 
hacer cambios 

• Flexible con alguna libertad de 
hacer cambios 

o M.Jy flexible con mucha 
libertad de hacer cambios 

B. Organización. Evitar rutina , s in reglas rígidas . 

Pregunta 7 

Jefe muy rígido 

Reglamentos y 
normas 

Procedimientos y 
procesos rígidos 

Es la naturaleza 
de mi puesto 

otro 

especifique: 

Pregunta 6. CSF 

CCM %CCM 

4 27% 

5 33% 

4 27% 

3 20% 

1 7% 

el tipo de liderazgo de 
mi jefa 

• M.Jy rígida , con ninguna 
libertad de hacer cambios 

o Rígida , con poca libertad de 
hacer cambios 

B Flexible con alguna libertad de 
hacer cambios 

o M.Jy flexible con mucha 
libertad de hacer cambios 

CSF %CSF 

o 0% 

4 31% 

4 31 % 

4 31% 

1 8% 
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B. Organización. Evitar rutina, s in re glas rígidas . 

Pregunta 7. CCM 

6 

4 

2 

o 
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B. Organización. Evitar rutina, sin reglas ríg idas . 

Pregunta 7. CSF 

6 

4 4 4 
4 

2 

o 
o 

o >, (/) (1) e "O (/) .9 "O 
.9 o .g> .9 e (/) C1l 

(/) o N (/) 
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(1) 
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(/) :::, 
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E ro o "O e O) :::, 

J!2 
e (1) Q. ·¡: ro E O) ü 

Q) Q) e >, e 
-, a: o... 
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Pregunta 17 CCM %CCM 

Muy necesario 14 93% 

Necesario 1 7% 

Poco necesario o 0% 

No es necesario o 0% 

En lo que haga falta, 
adelante con cambios y 

¿Porqué? 
mejoras. pero no todo 
tiene que cambiar, hay 

muchas cosas que 
están bien como están 

No es bueno caer en la 
rutina, debemos estar 

innovando o cambiando 
de actividades para no 
ciclamos en lo mismo 

La innovación es pilar 
de la calidad en el 

servicio 

Porque siempre hay 
cosas que podemos 
mejorar (procesos 

especialmente) 

Siempre hay que 
ofrecer algo nuevo pero 

también si lo van a 
tomar en cuenta 

Para una mejora 
continua tanto en el 

servicio como en la vida 
cotidiana 

El dia a día lo pide 

Para atender a las 
empresas 

Para el mejor 
funcionamiento del área 

CSF %CSF 

10 77% 

2 15% 

o 0% 

o 0% 

Siempre es necesario 
innovar porque estamos 
en constante cambio en 

las prácticas de la 
industria. En estos 

tiempos, la organización 
que no da un buen 

servicio puede perder a 
sus clientes. 

Porque las empresas 
que aspiran a tener un 

mejor futuro deben 
invertir en nuevas ideas 

y/o procesos 

Hay que renovar o morir 

Porque ayuda a 
mantener a las 

personas activas y 
motivadas 

Siempre un cambio es 
necesario para crecer y 

aprender 

Se trata de dar lo mejor 
a los alumnos y 

nuestros colaboradores; 
se trata de innovación 

Ya que es importante 
estar actualizado 

Para mejorar 

La mejora continua 
debe ser parte del 

trabajo diario 

En cuestiones de 
servicio, cuando uno 

deja de tener cosas que 
impactan al cliente, el 

servicio se vuelve 
monótono y fácilmente 

podría irese con la 
competencia 

Porque es la 
satisfacción del ciente 
(interno y externo) y es 

la diferencia 
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C. Organización. Planes Urgentes. 
Pregunta 17. CCM 

16 
14 

14 

12 

10 --------

8 

6 

4 

2 
o o 

o 
M.Jy necesario Necesario Foco necesario No es necesario 

C. Organización. Planes Urgentes. 
Pregunta 17. CSF 

12 .............. -.•..•..•. -···-·-·-····· 

l 10 
10 

8 

6 

4 

2 

o o 
o 

M.Jy necesario Necesario Foco necesario No es necesario 
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Pregunta 10 CCM %CCM CSF %CSF 

Un 
saludo/palmada 4 27% 1 8% 

en la espalda 

Un correo 
electrónico a toda 3 20% 6 46% 

el área 

Una felicitación 
7 47% 10 77% 

personal 

Una 
remuneración o 0% 1 8% 

económica 

Permisos de o 0% 1 8% 
ausencia 

Vacaciones o 0% 1 8% 

No se reconoce 5 33% o 0% 

Otro o 0% o 0% 

D. Campeones de Ideas. Incentivos/Recompensas. 
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D. Campeones de Ideas. Incentivos/Recompensas. 

Pregunta 10. CSF 

12 

10 
--·-"------ro 

8 -+-----
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Pregunta 11 CCM %CCM 

Un saludo/palmada 
4 27% 

en la espalda 

Un correo 
electrónico a toda 7 47% 

el área 

Una felicitación 
9 60% 

personal 

Una remuneración 
10 67% 

económica 

Permisos de 
2 13% 

ausencia 

Vacaciones 2 13% 

No se reconoce 2 13% 

Otro: 2 13% 

Felicitación pública. No 

Especifique: 
descartaría bono por 

productividad al 
empleado del mes 

Llevándola a la práctica 
y dándole el crédito 
cuando haga falta 

(/) 

(O 
Q) 
e ·¡:; o 

e "ü 
Q) (O 
(/) (.) :::¡ (O 
(O > 

CSF %CSF 

3 23% 

8 62% 

9 69% 

6 46% 

3 23% 

1 8% 

o 0% 

4 31% 

Depende de la 
innovación 

Motivadores 

De acuerdo a lo que él 
valora 

Una felicitación pública 

Q) o 
(.) .b 
o 
e o 
o 
(.) 

~ 
Q) 
(J"J 

o 
z 
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1 
1 D. Campeones de Ideas. Incentivos/Recompensas. 

Pregunta 11. CCM 
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1 D. Campeones de Ideas. lncentivos/Recornpens~s 

Pregunta 11. CSF 

10 ,--------- 9 
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Pregunta 12 CCM %CCM CSF 

Mucho 7 47% 8 

Suficiente 4 27% 5 

Poco 3 20% o 
Nada 1 7% o 

Q) e u 
o 6 e 
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u 
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Q) 
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o z 
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a, e u 
o 6 e 
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%CSF 

62% 

38% 

0% 

0% 
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-------------·· ------- -------- -----------i 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

7 

E. Campeones de Ideas. Aprendizaje. 

Pregunta 12. CCM 

Suficiente Poco Nada 

------·- ------

E. Campeones de Ideas. Aprend12a¡e. 

Pregunta 12. CSF 

9 8 . 
8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 

o 
fv\Jcho 

Pregunta 4 

Mayormente de 
forma individual 

Mayormente en 
equipo 

A veces 
individual y a 

veces en equipo 

Depende 

¿de qué 
depende? 

Suficiente 

CCM %CCM 

o 0% 

1 7% 

11 73% 

3 20% 

no siempre se 
resuelven 

del humor y creencias 
del jefe 

o o 

Poco Nada 

CSF %CSF 

o 0% 

3 23% 

8 62% 

2 15% 

de los involucrados 

de la situación, hay 
muchas variables 
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F. Equipos lnterdisciplinarios. Trabajo co lectivo. 
Pregunta 4. CCM 

0% 7% 

73% 

o Mayorrrente de forma 
individual 

CJ Mayorrrente en equipo 

o A veces individual y a veces 
en equipo 

• Depende 

F. Equipos lnterdisciplinarios . Trabajo colect ivo . 

62% 

Pregunta 5 

Colegas de mi 
área 

Jefe de mi área 

Colegas de otras 
áreas 

Jefes de otras 
áreas 

Proveedores de 
mi área 

Otro 

¿quién? 

Pregunta 4. CSF 

CCM %CCM 

11 73% 

9 60% 

3 20% 

2 13% 

o 0% 

1 7% 
el involucrado 

o Mayorrrente de forma 
individual 

o Mayorrrente en equipo 

e::, A veces individual y a veces 
en equipo 

• Depende 

CSF %CSF 

9 69% 

9 69% 

2 15% 

1 8% 

o 0% 

o 0% 
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F. Equipos lnterdisciplinarios. Tr;il>aJo Colectivo. 

Pregunta 5. CCM 

12 -- -------- 11 

10 

8 

6 

4 

2 

o 
o 

~~J-:!~_1_.; ___ :_~·-j~_i_l~_i_l~-
8

~ 

F. Equipos lnterdisciplinarios. Trabajo Colectivo. 
Pregunta 5. CSF 

10 

8 

6 

4 

2 

1 º -
1 ~ ~ 

L
~-ro 

8 E 
--------------------------------

Pregunta 13 CCM %CCM CSF %CSF 

Personalmente 
9 60% 6 46% 

(cara a cara) 

En las juntas 
especiales para 9 60% 8 62% 

ese fin 

De manera 
informal (en la 

comida, en el café, 5 33% 7 54% 
en reuniones con 

otros fines) 

No se comparten 3 20% o 0% 

Otro: 2 13% o 0% 

Especifique: correo electrónico 
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10 

8 

6 

4 

2 

o 

G. Equipos lnterdisciplinarios. Ligas Horizontales. 
Pregunta 13. CCM 

...... 9 ...... _ ........ , ....... , ... -........... --9 .. ____ . _____ ···--···---· 

Personalrrente En las juntas De rranera i'b se comparten Otro: 
(cara a cara) especiales para inforrral (en la 

ese fin comda, en el 
café, en 

reuniones con 
otros fines) 

¡---------;; .-.,o;p= '""'~::::.:~:\';' :~¡~s-~,;,;;-o,uales ---------1 
1 1 

1 10 
1 8 +-----

1 : 

8 

1 2 

1 º 
o o 

Personalrrente En las juntas De rranera i'b se comparten Otro: 
(cara a cara) especiales para inforrral (en la 

ese fin comda. en el 
café, en 

reuniones con 
otros fines) 

L ___ . --- --- - ·- - - -·- --- - - ------------- ------- ----- --------- ----- ------

Pregunta 14 CCM %CCM CSF %CSF 

Personalmente (cara a 
4 27% 3 23% 

cara) 

En las juntas 
5 33% 9 69% 

especiales para ese fin 

De manera informal (en 
la comida, en el café, 

3 20% 2 15% 
en reuniones con otros 

fines) 

No se comparten 7 47% 2 15% 

Otro 2 13% 1 8% 

Especifique: correo electrónico en juntas generales 
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1 G. Equipos lnterdisciplinarios. Ligas Horizontales. 
Pregunta 14. CCM 

1 

8 7 

6 +-----

4 

2 

o 
Personalmente En las juntas De manera No se comparten 
(cara a cara) especiales para informal ( en la 

ese fin corrida, en el 

café. en 
reuniones con 

otros fines) 

G. Equipos lnterdisciplinarios. Ligas Horizontales. 
Pregunta 14. CSF 

10 

8 +-- -·------

6 ,---------

4 

2 

o 

9 

Personalmente En las juntas 
(cara a cara) especiales para 

ese fin 

Pregunta 15 CCM 

Apoyo total y 
7 

participa de la idea 

Apoyo y la 
participación es 4 

poca 

Algo de apoyo y 
2 

no participa 

Ningún apoyo 2 

De manera No se comparten 
informal (en la 
corrida, en el 

café, en 
reuniones con 

otros fines) 

%CCM CSF 

47% 10 

27% 3 

13% o 

13% o 

Anxa; 

Otro 

Otro 

%CSF 

77% 

23% 

0% 

0% 
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8 

6 

4 

2 

o 

H. Equipos lnterdisciplinarios. Soporte del Administrador. 
Pregunta 15. CCM 

7 

4 

2 2 

Apoyo total y participa 
dela idea 

Apoyo y la 
participación es poca 

Algo de apoyo y no 
participa 

Ningún apoyo 

H. Equipos lnterdisciplinarios. Soporte de I Administrador. 
Pregunta 15. CSF 

12 -.---------· 

10 

8 

6 

4 

2 

o 

10 

------------~-~ -~ 

Apoyo total y participa 
de la idea 

Apoyo y la 
participación es poca 

o 

Algo de apoyo y no 
participa 

An:xa 

o 

Ningún apoyo 
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Pregunta 16 CCM %CCM 
Mucho 15 100% 

Regular o 0% 
Poco o 0% 
Nada o 0% 

¿Porqué? 
Se necesita para que se 

vuelva realidad 

Porque te da confianza 
de emprender cosas 

nuevas 

Asignación de recursos 

Es quien puede 
impulsar la idea o no y 
motivar a la gente a ser 

proactiva 

Por eso es jefe, para 
saber guiarte 

Pues es él quien 
coordina el área, debe 
cultivar la innovación 
para mejora continua 

Jerárquicamente. Tiene 
mucha experiencia 

Porque al final de 
cuentas es quien toma 

la decisión 

Porque es la cabeza del 
departamento o área y 

debe de estar de 
acuerdo, y en su 

momento dar 
recomendaciones y 
soporte para que se 

realice 

CSF %CSF 

13 100% 
o 0% 
o 0% 
o 0% 

Porque es el que marca 
las normas y 
lineamientos 

Porque debe ser líder 
en el desarrollo de 

nuevas ideas 

Sin su apoyo la 
implementación de las 
nuevas ideas cuesta 
mucho trabajo por la 
resistencia al cambio. 

Porque él las prioriza y 
pasan a un segundo 

nivel 

El jefe es el que tiene 
mayor peso en las 

decisiones de su área y 
una mayor 

comunicación con 
personas de rangos 

más altos 

Para contar con sinergia 

Pues es quien autoriza 

Para poder implementar 
o poner en marcha las 

innovaciones 

De él depende la 
implementación 

De la ayuda y apoyo de 
tu jefe depende en 
buena medida la 

implementación, el éxito 
y el apoyo de la idea. 

Porque como soporte, 
recibes el apoyo para 

que la idea se fortalezca 
pero es importante que 

la idea no termine 
siendo la idea de tu 
jefe , sino que sólo 

apoye 
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H. Equipos lnterdisciplinarios. Soporte del Aclrn1n1str.1dor. Pregunta 16. 
CCM 

16 15 

14 

12 

10 

8 

6 

4 

2 

o 

14 

12 

10 

8 

6 

4 

2 

o 

o o o 

Mucho Regular Poco Nada 

-- -------------------------- _" _________ ___J 

H. Equipos lnterdisciplinarios. Soporte del Administrador. Pregunta 16. 
CSF 

13 

o o o 

tv\Jcho Regular Poco Nada I 
l_ -·--·---·-- - ·--J 

Pregunta 18 (se 
evalúa solo 

CCM %CCM CSF %CSF 
mucha 

frecuencia) 

Alumnos 11 73% 9 69% 

Empresas 10 67% 5 38% 

Proveedores 2 13% 3 23% 

ONG's 4 27% 5 38% 

Otras áreas 4 27% 4 31% 

Áreas académicas 6 40% 7 54% 
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12 11 · 

10 

8 

6 

4 

2 

o 
Alurmos 

10 g 

8 

6 

4 

2 

o 
Alumnos 

l. Equipos lnterdisciplinarios. Coaliciones. 

Pregunta 18. CCM 

En-presas Proveedores ONG's Otras áreas 

l. Equipos lnterdisciplinarios. Coaliciones. 

Pregunta 18. CSF 

8npresas Proveedores ONG's Otras áreas 

Áreas 
acadénicas 

Áreas 
acadénicas 
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Pregunta 8 CCM %CCM CSF %CSF 

Motivación 7 47% 9 69% 

Talento 10 67% 10 77% 

Apertura 4 27% 5 38% 

Compromiso 11 73% 8 62% 

Creatividad 9 60% 11 85% 

Liderazgo 3 20% 8 62% 

Orientación a la 
3 20% 3 23% 

mejora gradual 

Orientación al 
cambio significativo 3 20% 4 31% 

o radical 

Otro 2 13% 1 8% 

especifique: 
conocimiento y 

iniciativa 
experiencia 

inteligencia emocional 

J. Características Personales. 
Pregunta 8. CCM 

12 11 

10 

8 

6 

4 

2 

o 
e 
:Q 
u 
co 
-~ o 
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J o co o Cf) 
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Pregunta 9 

Motivación 

Talento 

Apertura 

Compromiso 

Creatividad 

Liderazgo 

Orientación a la 
mejora gradual 

Orientación al 
cambio 

significativo o 
radical 

Otro 

especifique: 

14 

12 +-----

10 ;-----,,1---

8 

6 

4 

i o 
o 
e 
Q) 

~ 

J. Caraclerísticas Personales. 
Pregunta 8. CSF 

11 

o ~ 8, "' 

1 i 1 ::::; 

CCM %CCM 

7 47% 

9 60% 

4 27% 

13 87% 

8 53% 

7 47% 

1 7% 

4 27% 

1 7% 

poder 

J. Caracterlsticas Personales. 

Pregunta 9. CCM 

13 

l" o u o 

"' "' en ::, 
E u N e > l" Q) o ¡ij Q) o. ci <{ i!' 

u 
E .:; 1 1 

1 ------~----~~ 

o u 
u 

-, 

E ~ -E o-~ - e 
LÍ - ~ -iil ~ 13 -~ le!»'~ 

~ ~ en 
-¡; ~ '2 ~ 
8 ro -~ º 

CSF %CSF 

7 54% 

9 69% 

5 38% 

9 69% 

9 69% 

9 69% 

2 15% 

6 46% 

1 8% 

iniciativa 

e: l" e: o e ·Q ·O ~ 
u o ro ·¡¡ ro i5 
!'! 

¡¡; ::, 

"' u 
e: E u e ~ 
Q) !'! 

l" Q) i': 

8 
en 8 en 

"' ¡;; 

Arrx~ 203 



J. Caracteristicas Personales. 

Pregunta 9. CSF 

10 9 9 9 9 

8 

6 

4 

o 
e 

·Q 
u .. 
. 2' 
o 
::;; 

Pregunta 19 CCM 

Daría premios económicos. promovería la aplicación de las buenas nuevas. daría premios de 
tiempo libre a elección del proactivo 

Trabajar en equipo y detectar necesidades. escuchar a le equipo y tomarlo en cuenta; hacerlo 
participe de los cambios 

Políticas, más bonos. crear una estructura más orientad a resultados y al desarrollo. Mayor culto a 
la autoridad y mayor culto a la razón y la innovación 

Creo que el área. aún cuando no es perfecta. si nos esforzamos por ser cada dia mejores y no 
estancarnos buscandod formas nuevas de hacer las cosas 

Muchas cosas 

Pedir a cada elemento del área una idea. y de alguna manera. recompensar la mejor idea 

Tener un "programa" semestral enfocado al desarrollo de nuevas ideas 

Que me den un espacio para pensar libremente. tal vez 2 horas por semana 

Tendría una plática con mis subordinados para comentarles la importancia que tiene y sobre todo. 
apoyaría ideas que fueran alcanzables o que se pudieran hacer 

Bonos 

Regular un incentivo económico 

Reconocimiento personal y hacia el área (factores motivacionales) asi como remuneraciones 
económicas 

CSF 

Creer en ellas y defenderlas 

Apertura de pensamiento. comunicación. motivación e incentivos 

Reuniones por procesos donde todos los involucrados aporten nuevas ideas. tener tiempo para 
hacer las actividades porque el dia a día le come 

Sesiones. lluvia de ideas. de integración. de información 

Por medio de concursos donde se involucre a los empleados y como premio darles incentivos 
económicos o becas 

A través de capacitar a los empleados con cursos actuales 

Analizar las necesidades y luego implementar cambios 

Crear grupos foco con colaboradores 

Es importante primero trabajar en romper barreras de paradigmas, premiar y estimular ideas 
creativas. innovadoras y efectivas 

Mostrar las ventajas del uso de nuevas ideas 

Cursos relativos al tema, delegar responsabilidades. tener la libertad de expresar ideas buenas o 
no. viables o no 

Proponer 15 minutos en cada junta para hablar sobre nuevas ideas 
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ANEXO D: PROTOCOLO DE ENTREVISTA 

Se desarrollaron 8 preguntas como base para la entrevista semi-estructuradas: 

1. ¿Qué es la innovación para ti? 

2. ¿Por qué crees que es necesario innovar? ¿Consideras a tu área innovadora? ¿Por qué? ¿0-ees que 
dependa del diseño organizacional la innovación? 

3. ¿Qué características personales crees que sean necesarias para desarrollar o adoptar actividades de 
innovación? 

4. ¿O.iál es la importancia de tu jefe directo y del jefe del área en la creación de programas o rutinas o 
trabajos novedosos? 

5. ¿G-ees que existan barreras para innovar en tu área de trabajo? ¿O.iáles son? ¿Es necesano 
incentivar y premiar a los empleados para que innoven? 

6. Desde tu punto de vista ¿qué tan necesario es tener nuevas ideas y prácticas para lograr un mejor 
servicio en tu trabajo diario? ¿Por qué? 

7. ¿G-ees que tu área es creativa? ¿Por qué? ¿Cómo se llevan a cabo la generación de ideas en tu área, 
de manera determinada o con herramientas o actividades específicas? ¿Giáles? 

8. Si consideramos que tu área es innovadora ¿Qué factores han sido críticos o fundamentales para lo 
que ustedes ya lograron? 
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ANEXO D: PROTOCOLO DE ENTREVISTA 

Se desarrollaron 8 preguntas como base para la entrevista semi-estructuradas: 

1. ¿Qué es la innovación para tu 

2. ¿Por qué crees que es necesario innovar? ¿Consideras a tu área innovadora? ¿Por qué? ¿Crees que 
dependa del diseño organizacional la innovación? 

3. ¿Qué características personales crees que sean necesarias para desarrollar o adoptar actividades de 
innovación? 

4. ¿Giál es la importancia de tu jefe directo y del jefe del área en la creación de programas o rutinas o 
trabajos novedosos? 

5. ¿Crees que existan barreras para innovar en tu área de trabajo? ¿Giáles son? ¿Es necesano 
incentivar y premiar a los empleados para que innoven? 

6. Desde tu punto de vista ¿qué tan necesario es tener nuevas ideas y prácticas para lograr un mejor 
servicio en tu trabajo diario? ¿Por qué? 

7. ¿Crees que tu área es creativa? ¿Por qué? ¿O:imo se llevan a cabo la generación de ideas en tu área, 
de manera determinada o con herramientas o actividades específicas? ¿Giáles? 

8. Si consideramos que tu área es innovadora ¿Qué factores han sido críticos o fundamentales para lo 
que ustedes ya lograron? 
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