RUTINAS DE CAPACIDAD

DE INNOVACION EN LOS
PROCESOS FINANCIEROS
DE LAS INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR -
CASO COLOMBIANO

RESUMEN

El estudio tiene como objetivo identificar la taxonomia de las
practicas relacionadas con la innovacién en las organizaciones
de servicios. En concreto, nos centramos en su aplicabilidad en el
ambito financiero para las Instituciones Publicas de Educacién
Superior (1Es) en Colombia. Hemos desarrollado una metodologia
basada en la revisién sistematica de literatura. Se extrajeron
las practicas innovadoras de los articulos indexados en la base
de datos 1s1 Web of Knowledge. Se clasificaron las practicas en
seis categorias: aprendizaje organizativa, cultura organizati-
va, misién, objetivos, estrategias y recursos. A continuacion, se
disefi6 un instrumento para determinar la aplicabilidad de las
practicas en las 1Es publicas, basado en las encontradas en la
literatura. Este articulo muestra la metodologia de la revision
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THE COLOMBIAN CASE

ABSTRACT

This study aims to identify the taxonomy of
practices related to innovativeness in service
organizations. Specifically, we focus on the
applicability of the practices in the financial
domain for public higher education institutions
(HED) in Colombia. We developed a methodology
based on a systematic review of the literature,
extracting innovative practices from articles
indexed on the IST Web of Knowledge database.
We classified the practices in six main streams:
organizational learning, organizational culture,
mission, goals, strategies, and resources. We

then designed an instrument to identify the
applicability of the practices in the public HEIS.
This paper shows the methodology of the sys-
tematic review of the literature and the results
of the application of the taxonomy to the HEIs.

Keywords: Innovativeness, HEIS, Financial
Process, Financial Management, Knowledge
Management.

INTRODUCCION

El crecimiento organizativo es un fenémeno que
garantiza la supervivencia de las organizaciones
que compiten en entornos dinamicos, por lo cual
ha despertado mayor interés en el desarrollo de
la literatura de negocios (Geroski, 1995; Sutton,
1997). Se trata de una puerta fundamental para
la introduccién de innovaciones y del cambio
técnico al interior de organizaciones que buscan
ventajas competitivas para enfrentar el mer-
cado dindmico a partir de una mejor posicién
(Pagano & Schivardi, 2003). Sin embargo, no
se cuenta con una compilacién sobre las for-
mas como las organizaciones pueden producir
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innovaciones para conseguir su crecimiento,
0 mejor aun, de la forma como ellas puedan
desarrollar habilidades para generar dichas
innovaciones. Por lo anterior, el objetivo de esta
revisién, es identificar practicas que permitan
a las organizaciones construir y desarrollar
su capacidad innovadora, con resultados que
sirvan de soporte para conseguir o mantener
ventajas competitivas. Para ello, en la base de
datos 151 Web of Knowledge se revisaron los
articulos cientificos que, basados en la teoria
de capacidades dinamicas, describen practicas
y rutinas para fomentar innovaciones en los
servicios ofrecidos por una organizacién.

La primera parte de este estudio des-
cribe en principio la metodologia usada para
la consecucién y analisis de las practicas, pa-
sando luego a un analisis de co-ocurrencia de
las palabras clave presentadas en los articulos
seleccionados. A continuacién se caracterizan
las practicas identificadas en las determinantes
de innovacién para las organizaciones, a saber:
aprendizaje organizativo, recursos, misién, me-
tas y estrategias organizativas, cultura organi-
zativa, y estructuras y sistemas. Finalmente se
presentan las conclusiones mas relevantes de
la revision de literatura y la aplicacion de las
practicas en las Instituciones Publicas de Edu-
cacion Superior de Colombia, especificamente
en el area de gestion financiera.

FUNDAMENTOTEORICO

Es ampliamente aceptado el criterio segin el
cual la capacidad de innovacién en las orga-
nizaciones esta conformada por una serie de
factores, a saber: capacidad para satisfacer las
necesidades del mercado mediante el desarro-
Ilo de nuevos productos; capacidad de fabricar
nuevos productos o servicios usando procesos
tecnolégicos apropiados; capacidad de satis-
facer el mercado futuro desarrollando nuevos
productos y procesos tecnolégicos; capacidad

para responder eficazmente a las actividades
tecnolégicas no previstas por la competencia;
y por Ultimo, capacidad de respuesta frente a
las fuerzas imprevistas del mercado (Adlery
Shenhar, 1990).

La capacidad de innovacion permite a las
organizaciones responder a los mercados que
se transforman de manera rapida, para cumplir
con las nuevas expectativas de los clientes en
el momento adecuado, logrando crecimiento
derivado de la innovacién (Canals, 2001).

En la medida en que una organizacién
logra generar innovaciones continuas y ademas
crea la capacidad potencial para posicionarse
en un escenario de modernidad, estas innova-
ciones se traduciran en ventajas competitivas
frente a sus rivales; entonces, se dice que la
organizacion tiene capacidad de innovacion
(Chandler, Hagstrom & Solvell, 1998). Mas aun,
la relacién entre la capacidad de innovacion y
las ventajas competitivas sostenibles sugiere un
inminente un crecimiento organizacional; y es
precisamente por ello que desde el surgimiento
de la globalizacién se ha dado importancia a
esta relacion (Isaksen & Remoe, 2001).

Diversos autores se han ocupado de ex-
poner planteamientos en torno al tema, desta-
candose algunos como los siguientes: a medida
que se desarrollan capacidades innovadoras al
interior de las organizaciones, se favorece el
crecimiento de la organizacion (Mone, McKinley
& Barker, 1998); la capacidad de innovacién
se considera el factor clave para adelantarse
a la competencia (Clark & Fujimoto, 1990) y
renovar la organizacion (Dougherty, 1992), de
manera que la innovacion es el principal motor
de crecimiento y creacién de riqueza (Yang,
2012) a través del incremento en los ingresos
de la entidad (Patterson, 1998). Crear innova-
ciones genera un impacto en la rentabilidad de
las empresas (Capon, Farley & Hoeing, 1990)
y acelera el crecimiento de las organizaciones
mediante la identificacién de oportunidades
externas (Canals, 2001), razén por la cual se




define la innovacién como un factor crucial
para que las organizaciones sobrevivan a la
dinamica del entorno (Li & Calantone, 1998).

METODOLOGIA

El desarrollo metodoldgico de la investigacion
se llevo a cabo en dos fases. La fase 1 consistié
en revision sistematica de la literatura cientifica,
para identificar las practicas de capacidad de
innovacién en organizaciones de servicios. Con
tal propdsito, en la base de datos 151 Web of
Knowledge se cred una ecuacién de blsqueda
avanzada usando las palabras clave relaciona-
das con capacidades de innovacion, practicas y
capacidades dinamicas; se extrajeron los articu-
los que describian la ejecucién de practicasy se
categorizaron éstas de acuerdo a las dimensiones
de la innovacién, asi: aprendizaje organizativo,
cultura organizativa, recursos, mision-metas y
estrategias. y estructura y sistemas. A efectos
de la consecucién de las practicas de referencia
para la construccién y desarrollo de la capa-
cidad de innovacion a partir de la literatura
cientifica, se aplicé la metodologia de revisién
sistematica descrita en 2006 por David Tran-
field, David Denyer y Palminder Smart. En la
Tabla 1 se indican las fases involucradas en el
desarrollo metodoldgico descrito por los autores
y adaptado a esta revisién:

La Figura 1 esquematiza el proceso de
recopilacion de los articulos bajo los criterios
de seleccion determinados, esto es: inclusion,
exclusion y calidad, y la evaluacién por un pa-
nel de expertos.

Para evaluar los criterios de inclusién, en
primera instancia se revisaron el titulo y el re-
sumen de los articulos encontrados, verificando
que ambos factores corroboraran la existencia
de practicas para construir y desarrollar la
capacidad de innovacién en organizaciones de
servicios. Como resultado de esta primera selec-
cién se obtuvieron 115 articulos, respecto de los
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Tabla 1. Fases metodoldgicas de la revision sistematica

Primera Etapa: Planificacion de la Revision

Fase 0: Identificacion de la necesidad de la revision
Fase 1: Preparacion de la propuesta de revision
Fase 2: Desarrollo del protocolo de revision

Segunda Etapa: Realizacion de la revision

Fase 3: Identificacion de la investigacién

Fase 4: Seleccion de los estudios

Fase 5: Evaluacion de calidad de los estudios
Fase 6: Extraccién de datos y control del proceso
Fase 7: Sintesis de datos

Etapa 3: Reporte y difusion
Fase 8: Reporte y recomendaciones
Fase 9: Socializacién

Fuente: Adaptacion (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003).

cuales se aplicaron los criterios de exclusion, del
siguiente modo: en la introduccién, resultados
y conclusiones, se verificaron los criterios de
inclusién, y ausencia de indicio acerca de que
la practica descrita hubiese tenido organiza-
cionalmente un efecto negativo. Los resultados
obtenidos arrojaron un total de 51 articulos
que describian las practicas de estudio. Estos
articulos fueron leidos en su totalidad y luego,
mediante software para analisis de contenido,
se extrajeron los apartados que contenian las
practicas, organizandolos de acuerdo a la ru-
tina descrita, las actividades realizadas y los
actores implicados; todo ello en el marco de las
determinantes de la innovaciéon contempladas
por Crossan & Apaydin (2010) en su revisidon
sistematica sobre innovacién en organizaciones,
determinantes que se identifican asi:

— Cultura organizativa

— Misiones, objetivos y estrategias

— Estructuras y sistemas

— Asignacion de recursos

— Aprendizaje organizativo y gestion del
conocimiento

Como resultado del analisis bibliomé-
trico de co-ocurrencia, por el cual se estudié
la relacion de las palabras clave presentes en
los articulos seleccionados definitivamente, se

Sotavento M.B.A. No. 23, enero-junio, 2014 pp. 64-89

67



Figura 1. Esquema metodolégico de la revision sistematica
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observa que la palabra clave de mayor ocu-
rrencia central en las investigaciones es capa-
cidades dinamicas, seqguida por los términos
innovacion, practicas organizativas y gestién
del conocimiento. Este grupo de palabras clave
guarda relacién de ocurrencia con otra serie
de palabras clave: gestién estratégica, desem-
pefio organizativo o de la firma, practicas de
conocimiento y ventaja competitiva.

Estos resultados coinciden con los con-
sensos observables en la literatura y ademas
explican como a través de las capacidades
dindmicas se pueden desarrollar y mantener
ventajas competitivas; al efecto, el desarrollo de
la capacidad de innovacién como guia para la
mejora del desempefio organizacional. La Figura
2 muestra la Aduna, que contiene el mapa de
relaciéon entre las palabras clave encontradas
en los articulos seleccionados.

Por su parte, la fase 2 del desarrollo me-
todoldgico consistié en disefiar una herramien-
ta para hacer diagnosticar la ejecucién de las
practicas identificadas en la revisién, al interior

de los procesos financieros de 42 instituciones
publicas de educacion superior, en el marco del
proyecto “Mejores practicas en gestion finan-
ciera de las Instituciones de Educacion Superior
colombianas GerFIES”; un segundo momento fue
la realizacion del reporte de hallazgos.

RESULTADOS

La obtencién de hallazgos correspondientes a la
primera parte de la metodologia para la bisque-
da de las practicas que apoyan la construccion
y desarrollo de la capacidad de innovacion, se
llevé a cabo con base en un proyecto de inves-
tigacién que abordé la revision sistematica de
la literatura y consolid6 la caracterizacion de
las practicas encontradas, en los siguientes
cinco toépicos:

Las practicas especificas identificadas,
correspondientes a cada uno de los items del
marco conceptual, conforman el instrumento
diagnéstico que se aplicé a las 1Es publicas obje-
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Figura 2. Aduna - Analisis bibliométrico

to de estudio en esta oportunidad. Las practicas
se formularon de manera interrogativa y en un
contexto de gestién financiera universitaria. A
continuacion se exhiben preguntas relacionadas
para el diagnéstico, como también el resultado
obtenido con su aplicacion.

REFERENTE 1. APRENDIZAJE
ORGANIZATIVOY GESTION
DEL CONOCIMIENTO

PRACTICAS > ACUMULACION
DE CONOCIMIENTO:

— Almacenar la informacion a través de pa-
tentes y de bases de datos (Subramaniam
& Youndt, 2005).

— Documentar los proyectos a través de
actas y registros durante el desarrollo
(Tarafdar & Gordon, 2007).

— Crear entornos virtuales para la partici-
pacion y el intercambio de experiencias
entre los colaboradores (Filippini, Glttel
& Nosella, 2012).

— Registrar el historial de actividades de
los clientes a través del uso de Tecnolo-
gias de la Informacion (T1), para recoger
informacién de sus preferencias (Oh, Teo
& Sambamurthy, 2012).

— Socializar el conocimiento dentro de las
unidades de la organizacién (Lépez-Séaez,
Navas-Lépez, Martin-de-Castro & Cruz-
Gonzalez, 2010).
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Figura 3. Marco conceptual de las practicas de capacidad de innovacion

Marco conceptual de practicas de referencia para el desarrollo de capacidad de innovacién en organizaciones del sector servicios
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— Analizar los comportamientos, preferen-
cias e intereses de los clientes (Montea-
legre, 2002).

— Generar redes de exploracion, con fuentes

historial de actividades de las partes interesadas
y/o las politicas para compartir conocimiento

a través de bases de datos o documentacion

de informacién de la industriay la acade-
mia (Rohrbeck, 2010).

— Establecer actividades de extension y

de proyectos?

Grafico 1. Acumulacién de conocimiento-
Resultados Practica 1

preservacién del conocimiento en la or-
ganizacién (Benner, 2009).

PREGUNTAS > ACUMULACION
DE CONOCIMIENTO:

¢La unidad financiera almacena informacién

38%

62%

acerca de los procesos, la estructura, la forma
de hacer negocios, los gastos en innovacién, el

No




¢ Existen entornos virtuales (p.e. portales
de internet), para la participaciény el intercam-
bio de experiencias entre los colaboradores?

Grafico 2. Acumulacion de conocimiento —
Resultados Practica 2

65%

35%

¢ El conocimiento se socializa a través de
conversaciones formales y/o reuniones formales?

Grafico 3. Acumulacion de conocimiento —
Resultados Practica 3

88%

12%

Si No

¢ Existen redes para la exploracién de
conocimiento a partir de fuentes como la in-
dustria o la academia?

Grafico 4. Acumulacion de conocimiento —
Resultados Practica 4

75%

25%

Si No
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Mas del 60% de 1Es no llevan un registro
de las actividades realizadas, como tampoco
sobre gastos, informacién y conocimiento ge-
nerado a través del tiempo; adicionalmente, no
cuentan con entornos virtuales que faciliten el
intercambio de conocimiento pese a lo cual e
en un 88% de los casos manifiestan que dicho
conocimiento se socializa a través de reuniones
o conversaciones formales.

El 75% de las 1ES considera la inexis-
tencia de redes de manera que se facilite el
descubrimiento de éstos, desde la industria y
la academia.

PRACTICAS = ADAPTACION
DEL CONOCIMIENTO

— Disefiar tareas de forma ordenada y con-
gruente con el desarrollo de la innovacion
(Rejeb, Morel-Guimaraes, Boly & Assié-
lou,2008).

— Asignar tareas a los colaboradores de
acuerdo a los conocimientos y habilidades
de los mismos (Jensen, Poulfelt & Kraus,
2010).

PREGUNTAS > ADAPTACION
DEL CONOCIMIENTO

¢ En la unidad financiera se adapta el conoci-
miento a 10s procesos o servicios?

Grafico 5. Adaptacion de conocimiento —
Resultados Practica 1

72%

28%
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El 72% de las 1ES manifiestan que el co-

nocimiento se adapta a los diferentes procesos
y servicios financieros.

PRACTICAS > CAPTURAR CONOCIMIENTO

Transferir conocimiento tactico y codifi-
cado a través de redes o clusteres (Liya-
nage, 2002).

Aplicar encuestas y entrevistas a los
clientes para conocer sus expectativas y
necesidades (Gebauer, Worch & Truffer,
2012).

Ejecutar metodologias de mineria de
datos para extraer informacion de los
clientes (Roberts & Grover, 2012).
Establecer relaciones sélidas entre la or-
ganizaciony los expertos externos (Rohr-
beck, 2010).

Trabajar en conjunto con las universida-
desy centros de investigacion (Brostrom,
2010).

PREGUNTAS > CAPTURAR CONOCIMIENTO

¢ Se consigue informacién de las partes in-
teresadas, sus valores, perfiles o patrones de
comportamiento?

Grafico 6. Capturar conocimiento

52%

48%

Si No

ciones de investigacién), a través de meca-
nismos implementados en la organizacién
(Elche Hortelano & Gonzalez Moreno,
2010; Jansen, Van Den Bosch & Volberda,
2005).

Compartir conocimiento dentro de la
organizacién ya sea a través de redes o
informalmente (Subramaniam & Youndt,
2005; Amit & Zott, 2001; Hsu & Wang,
2008).

— Promover enlaces establecidos por los
colaboradores con personas en otros pai-
ses para hacer vinculos de conocimientos
(Butler & Murphy, 2008).

— Intercambiar conocimiento explicito den-
tro de la organizacién (Wang & Wang,
2012).

— Procurar por la participacién activa de
los altos ejecutivos, en cada parte de la
organizacion, para compartir conocimien-
to e introducir nuevos paradigmas dentro
de la organizacion y sus colaboradores
(Keil, Autio & George, 2008).

— Crear redes de conocimiento con otras
organizaciones (Butler & Murphy, 2008).

PREGUNTAS -> COMPARTIR CONOCIMIENTO

¢ Se comparte conocimiento con el entorno sobre
experiencias, problemas y posibles soluciones?

Grafico 7. Capturar conocimiento — Resultados Practica 1

PRACTICAS > COMPARTIR CONOCIMIENTO

— Compartir conocimiento con el entorno

(competidores, colaboradores e institu-

63%

37%

¢ Se promueven enlaces entre colabora-
dores internos y personas externas a la insti-




tucion, con el proposito de establecer vinculos
de conocimiento?

Grafico 8. Capturar conocimiento — Resultados Practica 2

55%

45%

;. Se comparte conocimiento explicito
(intercambio de reportes, actas, informes, etc.)?

Grafico 9. Capturar conocimiento — Resultados Practica 3

80%

20%

Si No

¢Laalta direcciéon comparte conocimien-
to con los colaboradores, o introduce nuevos
paradigmas sobre los servicios o la gestién de
los procesos?

Grafico 10. Capturar conocimiento — Resultados Practica 4

72%

28%

Mas del 60% de 1ES comparten experien-
cias, problemas y sus posibles soluciones, asi
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como reportes, informes, actas de los diferentes
procesos, entre otras.

El 72% de las 1Es comparte el conoci-
miento desde la alta direccién hacia sus cola-
boradores e introduce nuevos paradigmas al
interior.

PRACTICAS > GENERACION
DE IDEAS INNOVADORAS

— Conocer al cliente de manera mas profun-
da (Arnold, Fang & Palmatier, 2010).

— Compartir ideas entre los colaboradores
en espacios diferentes al trabajo (Bjork,
Boccardelli & Magnusson, 2010).

— Usar el método de escenarios para eva-
luar situaciones cambiantes del entorno
(Bergman, Viljainen, Kassi, Partanen &
Laaksonen, 2006).

— Contactar de manera directa a los clien-
tes, para aprender de forma proactiva de
ellos (Shang, Lin & Wu, 2009; Costanzo,
2004; Watts & Henderson, 2006).

— Propiciar que los colaboradores experi-
menten nuevas ideas (Hsu & Sabherwal,
2012; Xu et al., 2006).

PREGUNTAS > GENERACION
DE IDEAS INNOVADORAS

:Se incentiva la generacién de nuevas ideas o
aportes por parte de los colaboradores?

Grafico 11. Generacion de ideas innovadoras —
Resultados Practica 1

63%

37%
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:Se analizan diferentes escenarios para
evaluar las situaciones cambiantes del entorno?

Grafico 12. Generacion de ideas innovadoras —
Resultados Practica 2

68%

32%

Si No

Mas del 60% de 1ES incentivan la ge-
neracién de nuevas ideas al interior de ellas
mismas, al tiempo que se ocupan de plantear
diferentes escenarios que permitan tomar
medidas preventivas y/o correctivas ante los
cambios del entorno.

PRACTICAS > APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

— Aprender del hacer, del participar y del
involucrarse en la operacion y de la re-
troalimentacién del desempefio (Liyana-
ge, 2002; Keil, Autio & George, 2008).

— Aprender del intento y de la interaccion
entre los colaboradores y entre las redes
(Liyanage, 2002).

— Aprender por medio de la imitacion, por
medio de la industria y de las fallas (Li-
yanage, 2002).

— Establecer procesos formales de recolec-
cion de ideas dentro de la organizacién
(O’Reilly, Bruce Harreld & Tushman,
2009).

— Co-aprender entre los clientes, las orga-
nizaciones, colaboradores, proveedores y
las universidades (Blomqvist, Hara, Koi-
vuniemi & Aijo, 2004).

— Capacitar al personal por medio de pro-
gramas educativos (Watts & Henderson,
2006).

— Retroalimentar los procesos anteriores,
para aprender de los errores (Costanzo,
2004; Salge, 2010).

— Aprender de las experiencias anteriores
y tener en cuenta ese conocimiento en el
presente (Zollo & Winter, 2002).

— Capacitar al personal en habilidades
de pensamiento divergente (Costanzo,
2004).

PREGUNTAS > APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

:Se aprende del hacer, de participar o de invo-
lucrarse en la operacion?

Grafico 13. Aprendizaje organizativo —
Resultados Practica 1

95%

5%

¢ Se aprende del intento o de los errores?

Grafico 14. Aprendizaje organizativo —
Resultados Practica 2

93%

8%

¢ Se capacita al personal sobre las ac-
tuales tendencias tecnoloégicas o del negocio?




Grafico 15. Aprendizaje organizativo —
Resultados Practica 3

60%

40%

Si No

En mas del 90% de los casos, en las IES se
aprende del hacer, de participar o involucrarse
en la operacion; y en igual indice se aprende
tanto de los errores como de los intentos.

Solo el 60% del personal recibe capacita-
cién sobre las actuales tendencias tecnoldgicas
y del negocio.

REFERENTE 2. MISION,
METASY ESTRATEGIAS:

PRACTICAS = ANALISIS DEL ENTORNO

— Aprender del hacer, del participar y del
involucrarse en la operacion, y de la re-
troalimentacion del desempefio (Liyana-
ge, 2002; Keil, Autio & George, 2008).

— Aprender del intento y de la interaccién
entre los colaboradores y entre las redes
(Liyanage, 2002).

— Aprender por medio de la imitacién, por
medio de la industria y de las fallas (Li-
yanage, 2002).

— Establecer procesos formales de recolec-
cion de ideas dentro de la organizacion
(O’Reilly et al., 2009).

— Co-aprender entre los clientes, las organi-
zaciones, colaboradores, proveedores y las
universidades (Blomqvist et al., 2004).

— Capacitar al personal por medio de pro-
gramas educativos (Watts & Henderson,
2006).
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— Retroalimentar los procesos anteriores,
para aprender de los errores (Costanzo,
2004; Salge, 2010).

— Aprender de las experiencias anteriores
y tener en cuenta ese conocimiento en el
presente (Zollo & Winter, 2002).

— Capacitar al personal en habilidades
de pensamiento divergente (Costanzo,
2004).

PREGUNTAS -> ANALISIS DEL ENTORNO

:Se analizan estrategias de otras Instituciones
con el fin de encontrar campos donde se puedan
desarrollar nuevos servicios?

Grafico 16. Analisis del entorno —
Resultados Practica 1

70%

30%

Si No

El 70% de las 1ES analizan las estrate-
gias de otras instituciones con el objetivo de
encontrar campos donde se puedan desarrollar
nuevos servicios.

PRACTICAS > ESTABLECIMIENTO
Y RENOVACION DE LA ESTRATEGIA
DE INNOVACION

— Disefar servicios innovadores, garanti-
zando la flexibilidad de los mismos (Ver-
ganti & Buganza, 2005).

— Persequir la estrategia de innovacion in-
cluso en momentos de alta turbulencia en
el mercado (Montealegre, 2002; Filippini
et al.,2012; Hsu & Wang, 2008).
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— Vigilar constantemente el entorno, para
ajustar las estrategias de innovacién a los
cambios en el mismo (Daniel & Wilson,
2003).

— Tomar oportunidades emergentes presen-
tadas en el entorno, las cuales daran un
nuevo giro a la estrategia de innovacion
(Flier, Van Den Bosch & Volberda, 2003).

PREGUNTAS > ESTABLECIMIENTOY
RENOVACION DE LA ESTRATEGIA
DE INNOVACION

¢ Existe una estrategia de innovaciéon?

Grafico 17. Estrategia de innovacion —
Resultados Practica 1

80%

20%

Si No

¢ Se disefian y ofrecen servicios atractivos,
complementarios y flexibles?

Grafico 18. Estrategia de innovacion —
Resultados Practica 2

55%

45%

Grafico 19. Estrategia de innovacion —
Resultados Practica 3

70%

30%

:Se gestionan los procesos con el fin de
establecer rutinas por medio de documentacién
y medicion de los resultados?

¢ Existe una plataforma tecnolégica y
técnicamente compatible con la innovacion?

Grafico 20. Estrategia de innovacion —
Resultados Practica 4

72%

28%

Si No

¢ Hay alineacién entre la estrategia inno-
vadoray los diferentes actores institucionales?

Grafico 21. Estrategia de innovacion —
Resultados Practica 5

80%

20%

Si No

El 80% de la 1ES no han previsto una
estrategia de innovacion. EI 72% de ellas, ca-
recen de plataformas tecnoldgicas compatibles




con la innovacién y, por tanto, en el 80% de los
casos estas no se advierte alineacién entre las
estrategias innovadoras y los diferentes actores
institucionales.

El 55% de 1ES no disefian ni ofrecen ser-
vicios atractivos, complementarios, ni flexibles;
sin embargo, el 70% de estas instituciones
gestiona sus procesos con el fin de establecer
rutinas por medio de documentaciéon y medicion
de resultados.

PRACTICAS > TOMA DE DECISIONES

- Poseer comportamiento innovador y
asumir riesgos para tomar decisiones
estratégicas (Salunke, Weerawardena &
McColl-Kennedy, 2011).

— Identificacién de oportunidades por parte
de los directores ejecutivos (O"Reilly II1
& Tushman, 2011; Fernandez, 2010).

PREGUNTAS - TOMA DE DECISIONES

¢ Existe propensién al riesgo para la toma de
decisiones estratégicas?

Grafico 22. Toma de decisiones —
Resultados Practica 1
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PRACTICAS > ESTRATEGIA DE CONTRATACION
DEL TALENTO HUMANO

— Especificar las habilidades estratégicas
necesarias en los nuevos colaboradores
(Verganti & Buganza, 2005).

— Contratar lideres de proyectos con habi-
lidades administrativas y técnicas (Lee &
Kelley, 2008).

— Contratar directivos provistos tanto de
conocimientos gerenciales como técni-
cos, bien sean provenientes su formacién
académica o de su experiencia (Butler
& Murphy, 2008; O’Reilly et al., 2009;
Singh, Mathiassen, Stachura & Astapova,
2011).

PREGUNTAS > ESTRATEGIA DE CONTRATACION
DELTALENTO HUMANO

¢Aun teniendo en cuenta sus habilidades admi-
nistrativas y técnicas, se brinda capacitacién
al talento humano? ; El talento humano no se
capacita teniendo en cuenta sus habilidades
administrativas y técnicas?

Grafico 23. Estrategias de contratacion
del talento humano — Resultados Practica 1

55%

45%

70%

30%

Si No

El 55% de las encuestadas aseguran
que no existe una propensién al riesgo para la
toma de decisiones estratégicas, mientras que
las instituciones restantes, representativas de
un 45%, aseguran lo contrario.

:Se contratan lideres o ejecutivos dota-
dos de habilidades administrativas y técnicas?
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Grafico 24. Estrategia de contratacion

del talento humano — Resultados Practica 2

70%

30%

Si No

El 70% de 1ES procuran que sus lideres
y gestores financieros cuenten con habilidades
administrativas y técnicas; adicionalmente, en
esta misma proporcion las instituciones asegu-
ran que les brindan capacitacion.

REFERENTE 3. CULTURA ORGANIZATIVA:
PRACTICAS SOBRE LOS SIGUIENTES ASPECTOS:

a) Comunicacion:

Propender porque los colaboradores
puedan expresar sus ideas a los gru-
pos de trabajo tanto de forma directa
como por correo electrénico; asi se
fomenta la lluvia de ideas (Bjork et
al., 2010).

Comunicar constantemente la estrate-
gia de innovacion por parte de un equi-
po de alto nivel, para darla a entender;
asimismo, comunicar los sistemas de
recompensa (O’Reilly IIT & Tushman,
2011; Arnold et al., 2010; Watts &
Henderson, 2006).

Mantener comunicacion constante con
los colaboradores de la organizacion
para orientarlos en su trabajo, hacién-
doles por ejemplo entender claramente
la estrategia de la organizacion

b) Motivacién e iniciativa:

Motivar a los colaboradores recono-
ciendo su desempefio y generacién de

ideas (Lee & Kelley, 2008), invitarlos
a ser miembros de los comités de di-
reccion, permitirles participar en reu-
niones con altos directivos o hacerles
un reconocimiento frente a toda la
organizacién (Rohrbeck, 2012).
Establecer sistemas de recompensas
monetarias que respondan al desem-
pefio de los colaboradores y a la con-
secucion de los objetivos (Fernandez-,
2010).

Manejar iniciativa para asumir retos,
incluso en periodos de turbulencia
econémica (Montealegre, 2002).
Promover la automotivacién del co-
laborador, conociendo sus temores y
necesidades futuras (Liyanage, 2002).
Empoderar a los colaboradores en la
toma de decisiones, en la generacién
de nuevas ideas y en el desarrollo de
nuevos proyectos (Xu et al., 2006; Li-
yanage, 2002; O’Reilly et al., 2009).
Fomentar el pensamiento estratégi-
co en los colaboradores, a través del
entendimiento de las acciones y ha-
bilidades claves para lograr ventaja
competitiva (Filippini et al., 2012;
Simon, Kumar, Schoeman, Moffat &
Power, 2011; Montealegre, 2002; Ar-
nold et al., 2010).

Fomentar la motivacién de los cola-
boradores, mediante su satisfaccion
en el trabajo, brindandoles entornos
de aprendizaje y desarrollo de habili-
dades (Butler & Murphy, 2008).
Fomentar desde la alta direccién, la
proactividad, la creacién y la motiva-
cion entre los colaboradores, para que
puedan resistir desafios y dificultades
(Lee & Kelley, 2008).

Motivar a los colaboradores en la
busqueda y planteamiento de nuevos
proyectos e innovacién a través de




premios y reconocimientos (Gebauer
etal., 2012).

c) Establecimiento de politicas:

d)

Establecer politicas de gestion del
conocimiento, que permitan formar
un ambiente de intercambio de cono-
cimiento en la organizacién (Hsu &
Wang, 2008).

Dentro de la organizacién, evaluar
continuamente las operaciones de
servicio para mejorar dichos procesos
(Kowalkowski, Kindstrém, Alejandro,
Brege & Biggemann, 2012).

Participacion:

Establecer comunidades de practica
donde se fomente la participacién de
los colaboradores en los procesos de
la organizacién (Rohrbeck, 2010).
Permitir a los colaboradores acceder
a lainformacioén de los procesos desde
cualquier lugar, lo cual puede hacerse
a través de medios electronicos (Singh
et al., 2011).

Vincular expertos y hacerles participes
activos de los procesos internos de
la organizacién; de esta forma ellos
sienten un nivel de compromiso con el
rendimiento de la entidad (Rohrbeck,
2012).

Crear comunidades de usuarios donde
estos puedan aportar ideas, por ejem-
plo comunidades virtuales (Mahr &
Lievens, 2012).

Establecer conexiones virtuales en-
tre las unidades de la organizacion
de innovacién y los expertos externos
(Blomquvist et al., 2004).

Crear equipos de trabajo para los di-
rectores ejecutivos con el propésito de
que busquen las causas de los proble-
mas y generen soluciones o alternati-
vas (Shang et al., 2009).
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e) Promocién de la creatividad:

Promover la creatividad desde la alta
direccién con el nombramiento de la
organizacién y de los proyectos (Cos-
tanzo, 2004).

PREGUNTAS > CULTURA ORGANIZATIVA

¢Lacomunicacién entre los actores institucio-
nales juega un rol importante en la gestién de
los procesos?

Grafico 25. Cultura organizacion —
Resultados Practica 1

78%

23%

Si No

¢ Se tienen rutinas o practicas que pro-
mueven la motivacion de los colaboradores para
generar nuevas ideas y aportes que favorezcan
elmejoramiento de los procesos y de los servi-
cios prestados?

Grafico 26. Cultura organizativa —
Resultados Practica 3

52%

48%

:Se empodera a los trabajadores para
la toma de decisiones tacticas y operativas?
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Grafico 27. Cultura organizativa —
Resultados Practica 4

Grafico 30. Cultura organizativa —
Resultados Practica 7

55%

45%

55%

45%

Si No

;Desde la alta direccion se fomenta la
motivacién y generacién de ideas por parte de
colaboradores?

Grafico 28. Cultura organizativa —
Resultados Practica 5

55%

45%

¢ Existe una cultura sobre el estableci-
miento y cumplimiento de politicas de gestién
del conocimiento y la innovacion?

Grafico 29. Cultura organizativa —
Resultados Practica 6

65%

35%

.Se promueve la participaciéon de los
colaboradores en los procesos de innovacién?

¢ Los colaboradores pueden acceder de
manera remota a la informacién de los pro-
cesos?

Grafico 31. Cultura organizativa —
Resultados Practica 8

68%

33%

REFERENTE 4. ESTRUCTURAY SISTEMAS

PRACTICAS APLICADAS RESPECTO DE L0OS
SIGUIENTES ITEMS:

a) Control:

— Establecer regulaciones internas a los
procesos dentro de la organizacion
para poder encontrar fallas y oportu-
nidades de mejora (Salge, 2010).

— Los directores ejecutivos deben con-
trolar constantemente los factores
de negocio criticos, los cuales pueden
cambiar el entorno competitivo (Ro-
hrbeck, 2012).

— Hacer seguimiento estructurado a
los proyectos de innovacién, ya sea




mediante presentacion de informes, y
cumplimiento de indicadores (Rejeb et
al., 2008; 0’Reilly et al., 2009).
Garantizar infraestructura tecnolé-
gica necesaria para el desarrollo de
los proyectos innovadores, a través de
la inversién en hardware y software
(Agarwal & Selen, 2009).
Supervisar constantemente y a través
de parametros (por ejemplo, presu-
puesto o plazo) los proyectos inno-
vadores desarrollados dentro de la
organizacién (Rejeb et al., 2008).

b) Cooperacién y redes:

c)

Crear uniones de organizaciones para
participar o promover programas de
formacién académica (Butler & Mur-
phy, 2008).

Buscar la interaccién entre organiza-
ciones para generar nuevos resultados
de investigacién a partir del inter-
cambio de conocimiento (Brostrém,
2010).

Cooperar para la incorporacién, y
compartir informacién relevante en el
ciclo del servicio, los riesgos e inversio-
nes entre ellas (Xu et al., 2006; Elche
Hortelano & Gonzalez Moreno, 2010).
Establecer redes internas en la organi-
zacidn que permitan cooperary operar
estrechamente entre ellas (Shang et
al., 2009).

Establecer redes entre la organiza-
cién y colaboradores externos como
proveedores, clientes y expertos (Ro-
hrbeck, 2012).

Establecer alianzas con sectores eco-
némicos diferentes a los de la organi-
zacién (Montealegre, 2002).

Creacion o restructuracion de unidades y
procesos:

Crear equipos que soporten técnicay
estratégicamente los proyectos y que

d)

e)
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a su vez estén interrelacionados entre
si (Tarafdar & Gordon, 2007).

— Gestionar por proyectos (Salunke et
al., 2011; Rohrbeck, 2012).

— Dividir la cartera de la organizacion,
segln los horizontes estratégicos;
asignar a cada horizonte un monto
(O’Reilly et al., 2009).

— Crear arquitecturas de organizacion
independientes pero alineadas dentro
de la organizacioén (unidades de nego-
cios, de investigacion) (O"Reilly I1I &
Tushman, 2011).

— Redisefiar la estructura de la organi-
zacion, para orientarla hacia el servi-
cio (Verganti & Buganza, 2005).

Creacion de estructuras de colaboradores

flexibles:

— Rotar el personal en los puestos de
trabajo (Jansen et al., 2005).

— Formar equipos de proyectos donde
se les permita dedicar tiempo de su
horario laboral y de los sistemas de
la organizacién para el desarrollo de
ideas innovadoras (Kodama, 2007).

Infraestructura fisica y tecnolégica ade-

cuada para la innovacioén:

— Establecer sistemas estructurados y
alternativos de relacion con los clien-
tes (Arnold et al., 2010).

— Estandarizar y automatizar los pro-
cesos de recoleccién de informacion,
mediante el uso de protocolos para la
venta o atencion al usuario, disponibles
en la intranet y que deben llenarse al
atender al cliente, o mediante el uso
de monitores electrénicos que interac-
than con el cliente (Fernandez, 2010;
Singh et al., 2011).

— Publicar informacién promocionando
a la organizacién, con el fin de atraer
nuevos clientes (por medio de la pagi-
na web) (Oh et al., 2012).
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— Habilitar en la pagina web herramien-
tas que les permitan a los clientes dar
recomendaciones y aportar en el de-
sarrollo y mejora de los servicio (Fi-
lippini et al., 2012; Roberts & Grover,
2012).

PREGUNTAS > ESTRUCTURAY SISTEMAS

;. Se establecen regulaciones internas para
encontrar fallas y posibles oportunidades de
mejora?

Grafico 32. Estructuras y sistemas —
Resultados Practica 1

80%

20%

Si No

;Se establecen alianzas entre la institu-
cion, el sector productivo y el Estado?

Grafico 33. Estructura y sistemas —
Resultados Practicas 2

85%

15%

Si No

;Se crean o reestructuran las unidades o
procesos conforme a las actividades de mejora
continua?

Grafico 34. Estructura y sistemas —
Resultados Practica 3

85%

15%

Si No

;. Se crean estructuras de colaboradores
flexibles al cambio (por ejemplo con practicas
como la rotacion de personal)?

Grafico 35. Estructura y sistemas —
Resultados Practica 4

52%

48%

Si No

:Se cuenta con una infraestructura fisica
y tecnolégica adecuada para la innovacién (es-
tandarizacién y automatizacién de procesos)?

Grafico 36. Estructura y sistemas —
Resultados Practica 5

57%

43%

Mas del 80% de 1Es han previsto regula-
ciones internas para encontrar fallas y oportuni-




dades de mejora; en indice similar se establecen
alianzas entre la institucion, el sector produc-
tivo y el Estado, y se crean unidades o procesos
conforme a las actividades de mejora continua.
Sin embargo, en mas del 50% de las IES no se
crean estructuras de colaboradores flexibles al
cambio, ni se cuenta con infraestructura fisica
y tecnolégica adecuada para la innovacion.

REFERENTE 4. RECURSOS
PRACTICAS APLICADAS RESPECTO DE:

a) Adquisicién de recursos:

— Asociar la organizacién con sus par-
tes interesadas para adquirir recursos
adecuados y flexibles que faciliten la
generacion de innovaciones (Montea-
legre, 2002).

— Buscar fuentes de financiacién al-
ternativas para la adquisicion de los
recursos (Butler & Murphy, 2008).

b) Diversificacion del portafolio de investi-
gacion y desarrollo:

— Generar un portafolio de investigacion
que equilibre la investigacion relacio-
nada con la tecnologia, los negocios y
los asuntos humanos (Blomqvist et al.,
2004).

¢) Exploracion de recursos:

— Identificar los recursos clave de los
procesos de la organizaciéon (Arnold
etal., 2010).

— Evaluar de manera rapida y econémi-
ca los recursos identificados (piloto,
prueba) (Costanzo, 2004).

d) Explotacién de recursos:

— Reconfigurar los recursos teniendo en
cuenta las necesidades y preferencias
de los clientes, bajo un enfoque hacia
la retencion de los mismos (Arnold et
al., 2010).

— Generar las innovaciones tomando
decisiones sobre los recursos internos
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de la organizacion (Elche Hortelano
& Gonzalez Moreno, 2010).
Recombinar las tendencias tecnoldgi-
cas (Gebauer et al., 2012).

e) Identificacién de recursos adaptables al
cambio:

f)

h)

Evaluar la flexibilidad de los provee-
dores actuales. La organizacion busca
que sus proveedores se adapten a los
cambios dados por las innovaciones
que se generan (Verganti & Buganza,
2005).

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

Diversificacién de los recursos tecno-
[6gicos (Montealegre, 2002).

Identificacion de recursos sustitutos:

Generar un portafolio de recursos
sustitutos, que favorece la flexibilidad
al cambio y evita traumatizar las ope-
raciones en la prestacion de servicios
(Costanzo, 2004).

Integraciéon de recursos:

Agrupar las necesidades de clientes y
conseguir 10s recursos necesarios para
satisfacerlas (Filippini et al., 2012).
Agrupar los recursos internos y exter-
nos para cada proyecto (Salunke et al.,
2011).

Crear canales para la integracion de
recursos fisicos y tecnoldgicos (Daniel
& Wilson, 2003).

Inversién en procesos:

Invertir recursos en los procesos (Kim,
Kumar & Kumar, 2012).

Contratacion de personal de soporte para
la innovacion:

Facilitar la interaccién entre los ac-
tores involucrados para garantizar
la aplicacion efectiva de las nuevas
iniciativas (Singh et al., 2011).
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PREGUNTAS - RECURS0S ;Los recursos se configuran de acuerdo
a necesidades y preferencias de las partes in-

¢ Existen alianzas con las partes interesadas teresadas?
para adquirir recursos adecuados y flexibles

que faciliten la innovaciéon? Grafico 40. Recursos — Resultados Practica 4

70%
Grafico 37. Recursos — Resultados Practica 1

68%

30%

33%

:.Se combina la tecnologia existente en
la institucion con las tendencias tecnoldgicas
¢ Existe un portafolio flexible y diverso presentes en el medio?
respecto de investigacion y desarrollo de ser-
vicios? Grafico 41. Recursos — Resultados Practica 5

75%
Grafico 38. Recursos — Resultados Practica 2

67%

25%

33%

Si No

¢Se invierten recursos para la gestion

. . de los procesos?
¢Se identifican los recursos clave para

el proceso de gestion financiera que permitan Gréfico 42. Recursos — Resultados Practica 6
encontrar inversiones potenciales?

78%

Grafico 39. Recursos — Resultados Practica 3

55%

45% 22%
Si No
Si No ¢Se identifican recursos sustitutos?




Grafico 43. Recursos — Resultados Practica 7

63%

] I
No

Si

¢Se identifican recursos adaptables al
cambio?

Grafico 44. Recursos — Resultados Practica 8

55%

45% I
Si No

Respecto de los recursos, la herramienta
de recoleccién de informacion permitié encon-
trar que en mas del 60% de las 1ES no existen
alianzas con las partes interesadas para adquirir
recursos adecuados que faciliten la innovacién;
que las instituciones no cuentan con un porta-
folio diverso para investigacion y desarrollo de
servicios y que tampoco identifican recursos
sustitutos. Sin embargo, en mas del 70% de
los casos los recursos se configuran de acuer-
do con las necesidades y preferencias de las
partes interesadas, se combina la tecnologia
existente en la institucién con las tendencias
tecnoldgicas y se invierten recursos para la
gestion de procesos.

Adicionalmente, se encontré que el 55%
de las 1ES no identifican los recursos adaptables
al cambio, ni tampoco aquellos claves para el
proceso de gestion financiera que permita en-
contrar inversiones potenciales.
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Por otra parte, la investigacién permitio
identificar practicas que se llevan a cabo en los
procesos financieros de las 1Es participes en el
proyecto GEFIES; incluyen estas rutinas de acu-
mulacién y adaptacion del conocimiento, captura
de conocimiento, compartir el conocimiento,
generacién de ideas innovadoras, aprendizaje
organizativo, analisis del entorno, estrategias
de innovacién, toma de decisiones, estrategias
de contratacién del talento humano, cultura
organizativa, estructurasy sistemasy recursos.

También fue posible identificar de ma-
nera exhaustiva las practicas de capacidad de
innovacion para las organizaciones de servicios,
con base en la revision de literatura, con lo
cual se logré ampliar el panorama de rutinas
organizativas que apoyan el desarrollo de in-
novaciones continuas. Asimismo, se realizé el
analisis de ejecucién de las practicas al interior
de los procesos financieros de las instituciones
publicas de educacién superior. Los resultados
obtenidos sirven de soporte para la ejecucién
de un plan de accién que deberan implementar
las 1ES en el marco del proyecto GEFIES.

CONCLUSIONESY DISCUSION

Existen diversas rutinas y practicas que desa-
rrollan las organizaciones con el propdsito de
construir y desarrollar su capacidad innovadora.
Estas practicas de referencia se caracterizan
por tener diferentes enfoques, actores y metas.
En desarrollo de la investigacion, en primer
lugar se identificaron y analizaron practicas
enfocadas en el aprendizaje y conocimiento de
la entidad, que le permitan capturar, acumular y
adaptar conocimiento a los procesos, compartir
ideas y aprender de los errores. Por otro lado,
se trabajaron practicas relativas a la misién,
las metas y estrategias organizacionales que in-
cluyen el analisis del entorno, el establecimiento
y renovacioén de la estrategia innovadora y la
integracion de tecnologias.
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Ademas de las anteriores categorias, se
tuvieron en cuenta practicas relacionadas con
cultura organizativa y estructuras y sistemas.
Respecto de la primera, se encontraron rutinas
promotoras de la comunicacion, la motivacion,
lainiciativa, la participacion y el establecimien-
to de politicas, favoreciéndose de este modo la
integracion entre colaboradores y directivos
con fines innovadores, ya sea en términos de
generar ideas, de compartir conocimiento o
de identificar oportunidades. Y en cuanto a
estructuras y sistemas, las rutinas detectadas
apuntaban a controlar, cooperar y establecer
redes internas y externas, como también a crear
y reestructurar dentro de la organizacién uni-
dades flexibles al cambio.

Por tltimo, se identificaron practicas re-
lacionadas con los recursos de la organizacién.
En este sentido logré detectarse que algunas
de las rutinas, promovian la diversificacién
del portafolio de investigacién, la seleccion y
evaluacion de proveedores, la exploracion y
explotacion de recursos nuevos y flexibles y la
identificacion de recursos adaptables al cambio
y sustitutos. Otras practicas de esta categoria
reportaron la necesidad de estrategias para
contratar personal con perfiles susceptibles
de adecuarse al cambio y aptos para facilitar
los procesos de innovacion en los servicios. En
general, se puede concluir que en Colombia las
instituciones publicas de educacién superior
tienen un camino amplio por recorrer para la
aplicacién de practicas que les permitan identi-
ficar e implementar nuevos sistemas, modelos 'y
procesos como resultado de la innovacién, con
base en lo cual podran avanzar en la moderniza-
ciony mejora del proceso de gestion financiera.
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