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1. Introduccion

“La innovacion es el motor del crecimiento y el cambio.”

- Peter Drucker

La innovacion es un campo de posibilidades, que ofrece multiples beneficios con su
aplicacion, diferenciando a la organizacion de su competencia, y, desarrollando capacidades
de resiliencia, adaptacion, flexibilidad y de respuesta a los entornos complejos y dindmicos.
Sin embargo, solo se llega a contemplar una parte de ella, dejando de lado multiples

beneficios que se pueden obtener con los distintos tipos de innovacion.

Especialmente para las MiPymes, abrir su panorama a las distintas ventajas que le ofrece la
innovacion les posibilita una transformacion completa, que mejora sus probabilidades de
continuar creciendo a pesar de los tiempos inestables que puedan pasar. En especial, aquellas
que le ayudan a crear los elementos que necesitan para convertirlas en organizaciones

innovadoras.

La innovacion organizacional es el impulso del cambio interno que responde a los cambios
externos, creando las bases para que la innovacion sea un proceso continuo y se desarrolle

una cultura enfocada en la innovacion en la organizacion.

En esta introduccion, analizaremos la importancia de la innovacion organizacional en las
MiPymes y en las empresas de servicio intensivas en conocimiento, y discutiremos la

problematica en materia de innovacion que tiene la empresa y qué factores la inhiben en ellas.

Actualmente, las empresas se desarrollan en un entorno que evoluciona con rapidez, viéndose
expuestas a distintas circunstancias nacionales e internacionales que afectan directamente su
forma de desarrollarse, perturbando sus actividades diarias, su forma de organizacion y

obligandolas a adaptarse a nuevas realidades, retos y exigencias para sobrevivir.

Segun el INEGI hasta el 2019, en México el 99.8% de las empresas del pais pertenecen a las
micro, pequefias y medianas empresas, es decir, 4.1 millones de MiPymes, siendo estas la
base de la economia al aportar el 52% del PIB y el 72% de los empleos, contribuyendo al
crecimiento socioeconomico a nivel local, regional y nacional, siendo estas el principal motor

de la economia del pais.



A finales del 2020, el INEGI presento el Estudio sobre la Demografia de los Negocios (EDN),
resultados de la situacion de las MiPymes en el contexto de la crisis derivada de la pandemia
del COVID-19, se reporto que el 20.8% de la MiPymes, es decir, aproximadamente 1 millon
de empresas se vieron en la necesidad de cerrar definitivamente al no poder adaptarse con
rapidez y continuar ante las restricciones impuestas, provocando 4.15 millones de
desempleos, y derivando en una crisis socioeconémica nacional y en una disminucion del

8.1% de creacion de MiPymes.

Debido al alto grado de mortalidad al que estan expuestas las MiPymes, son méas vulnerables
ante una crisis, sufriendo diversas afectaciones internas y externas, pues se enfrentan a
distintas barreras estructurales y aunque se adaptan a las circunstancias de su entorno, no lo
realizan con la rapidez necesaria al ritmo tan acelerado en el que se desarrollan,
principalmente por factores como la falta de conocimiento, formacion, capacitacion o la falta
de innovacién empresarial u organizacional; pues la innovacion toma mayor relevancia para

las pymes ante situaciones de crisis.

Otro tipo de empresas que estan tomando mayo relevancia en las economias en desarrollo
son las empresas de servicios intensivas en conocimiento, pues se consideran como el motor
de la economia, generando ideas, soluciones y servicios innovadores que impulsan el
progreso y la competitividad, de si mismas y de sus clientes, pues a través de sus servicios
trasmiten conocimiento e innovacion. Sin embargo, para que estas empresas prosperen,
deben cefiirse la innovacion organizacional, creando una cultura que fomenten la creatividad,

la colaboracion y la toma de riesgos.

De acuerdo con un estudio desarrollado por KPMG sobre el Panorama de la innovacion en
México y Centroamérica, el 83% de las empresas en México concord6 que “la innovacion es
mas relevante para su estrategia tras la disrupcion generada por COVID-19” (KPMG, 2021);
sin embargo, solo el 67% de las empresas destina del 2% al 5% de sus ingresos en inversiones
a la innovacion, inicamente 3% de las empresas cuenta con un nivel de innovacion maduro,
y solo el 39% de estas empresas ofrece reconocimiento o premios por el desarrollo y la

promocion de la innovacidn dentro de su organizacion. (KPMG, 2021)

Estas cifras reflejan el rezago en materia de innovacion que existe en las empresas del pais,

pues las MiPymes, segn la OCDE (citado por Arreola, 2019), son las menos innovadoras, a
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pesar de que cuentan con el potencial y la flexibilidad de mejorar sus capacidades

innovadoras.

En tal sentido, existen diversos factores que inciden en la capacidad de innovar de las pymes,
como obstéculo o restriccion, afectando sus resultados por falta de: acceso a financiamiento,
personal calificado, interaccion entre empresas e instituciones, formacion, capacitacion y
desarrollo del personal, investigacion, gestion empresarial, adopcion de tecnologia,
presencia en linea, integracion de cadenas de valor actualizadas, cultura de innovacion,
politicas adecuadas, vision y estrategia, alineacion entre areas, planeacion estratégica y
gestion financiera; asi como, la escasa pertenencia a redes, desconocimiento de las tendencias
tecnoldgicas, incapacidad de seguir planes, uso de herramientas obsoletas, competencia
desleal y desconocimiento del mercado y la competencia. (OECD, 2013. 110 — 111 pp.;
Arreola, 2019; KPMG, 2021)

Estas barreras inhiben los procesos de innovacion en las empresas y organizaciones, siendo
esta, un elemento clave para su supervivencia y crecimiento en el largo plazo, aplicando los
procesos de innovacion en las distintas areas de la empresa, para potenciar y mejorar sus

capacidades en competencia, productividad y rendimiento, no solo en tiempo de crisis.

Entonces, si la innovacion propicia el desarrollo de distintas capacidades y crea ventajas
competitivas, ¢Qué elementos deben desarrollar las MiPymes para ser mas innovadoras en
sus procesos de gestion y organizacion, para el fortalecimiento, creacion de valor,
competitividad y mejora de resultados. El caso de la empresa Fortalecimiento y

Acompafiamiento en Salud Empresarial (FASE)?

Los elementos que se pueden aplicar a las MiPymes para ser mas innovadoras son: cambios
en las formas de trabajo, organizacién de trabajo, liderazgo, disefio de la estructura
organizacional, gestion de conocimiento, procesos de asimilacion del cambio, ambiente y
cultura organizacional, entre otros. Es decir, todos aquellos cambios que impacten en la
gestion y organizacion y que no han sido aplicados por la misma o que busquen una mejora

significativa para la empresa.

Estos implican un cambio deliberado o planificado en diversos aspectos de la organizacion,

cuyo objetivo es la mejora de los resultados generales, que doten de adaptabilidad y



capacidad de respuesta a las circunstancias que se le presenten y que permitan integrar la
innovacion en todas sus funciones, para enfrentar los constantes desafios del entorno y
aprovechar las oportunidades emergentes. Esta transformacion interna de la organizacion
puede investigarse sobre la innovacion organizacional, pues trabaja desde los factores

internos de la organizacion para propiciar un cambio en ella.

De acuerdo con los estudios sobre la innovacién organizacional, se le considera como una
condicion previa o complementaria para las aplicaciones de otras innovaciones, asi como la
base para la mejora y transformacion de la organizacion, pues a través de la introduccion de
elementos nuevos 0 mejorados métodos y sistemas de organizacion aplicados a la
organizacion de trabajo, practicas y procedimiento de negocio, estructura organizacional o
relaciones externas (OECD. 2005. 54 p.; Salmerén et al. 2019), se busca mejorar la capacidad
de innovacion de la empresa, permitiendo estudiar los elementos necesarios a modificar o
introducir para crear las condiciones necesarias para una capacidad innovadora en la
organizacion y su uso como estrategia, como puede ser un nuevo disefio en la estructura
organizacional, una gestion del conocimiento, una mejora en la asimilacion y aceptacion del

cambio, una nueva forma de trabajo o0 una mejora en su cadena valor.

Desde esta perspectiva, la innovacion organizacional surge como una de las opciones mas
idoneas para aplicar en las organizaciones en tiempos inestables, pues se le considera como
un mecanismo que ayuda a las organizaciones a “adaptarse a las condiciones cambiantes de
competencia, avance tecnoldgico y expansion del mercado mediante la produccion de nuevos

productos, técnicas y sistemas.” (Hadi Razavi et al. 2013. 227 p.)

Entonces, de acuerdo con lo anterior, se efectud una investigacion-intervencién en la empresa
Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial, categorizado como KIBS?, para
estudiar su estado actual, y, con base en eso, proponer los elementos que de acuerdo con la
innovacion organizacional, podemos reconfigurar o mejorar para promover la innovacion en

la organizacion.

De esta forma, el objetivo general de la investigacion es describir y explicar los elementos

gue potencializan y estimulan la innovacion, a través de la innovacién organizacional en las

LKIBS es el acrénimo en ingles de Knowledge Intensive Business Services, o en espafiol servicios empresariales
intensivos en conocimiento.



empresas de servicios, y su impacto en la creacion de valor, competitividad y fortalecimiento

de la empresa FASE, como elemento esencial para su permanencia y crecimiento.

Esto a través del cumplimiento de una serie de objetivos particulares que nos guiaran en el
proceso de estudio del tema de investigacion “La innovacion organizacional”, y del caso de

estudio en la empresa FASE.

Estos objetivos se centran en realizar un diagndstico socioecondmico a través del enfoque de
gestion socioecondmica para conocer el estado actual de la organizacion; estudiar el impacto
de la innovacion organizacional en las MiPymes de servicios, en especial las KIBS, y que
factores pueden inhibirla. Y desarrollar propuestas de creacion de valor y estrategias para

mejorar la capacidad de innovacién de FASE.

A lo largo de este proyecto de investigacion se presenta la investigacion profunda que se
realizd sobre el tema principal, la aplicacion de la metodologia de investigacion, los
resultados del diagndstico socioecondmico, la discusion de los temas, las propuestas de

innovacion organizacional y las conclusiones del proyecto.

En el capitulo 2 se presenta el perfil de la organizacion FASE, donde se da un contexto
general de la organizacion, para entender como funciona, trabaja, qué tipo de servicios ofrece

y la competencia que enfrenta.

En el capitulo 3 correspondientes al marco teorico, se describe toda la base tedrica del
proyecto, que se realiz6 a través de una exhaustiva revision de la literatura sobre la
innovacion organizacional y el contexto de las MiPymes. Se exponen temas sobre la
estratificacion y contexto de las MiPymes de servicios y consultoria, la innovacion en las
empresas de servicio, las KIBS y su cadena de valor, el teletrabajo, la innovacién, la
innovacion empresarial y la innovacion organizacional. En la innovacion organizacional se
amplia la investigacion en tres teorias, el cambio organizacional, la creacion de conocimiento
y aprendizaje organizacional y la estructura organizacional, pues a partir de ellas se estudia

y entiende la innovacion de este tipo.

En el capitulo 4 se explica la metodologia de la investigacion que se efectuo en la realizacion
del proyecto de investigacion. En él se describe el tipo de investigacion que se realizd, el

enfoque, alcance, métodos de indagacion, y técnicas de investigacion. Ademas, se explica



como se construyd y estructuro el conocimiento sobre el enfoque cualimétrico, y la estrategia
metodoldgica que nos sirvid de guia para llevar a cabo el proyecto y cumplir cada uno de los
objetivos plasmados.

En el capitulo 5 se presenta el caso de estudio de FASE, donde se explica como se llevé a
cabo el diagnostico, el proceso que se siguio y los resultados que obtuvimos de su aplicacion.
El proposito es conocer como se encontraba la empresa al inicio de la investigacion e

identificar sobre qué elementos podemos trabajar.

El capitulo 6, presenta la discusion y propuesta, en €l se describe y explica como la
innovacion organizacional ayuda a las KIBS a mejorar su capacidad de creacion y gestion
del conocimiento e innovacion. Ademas, se presentan las propuestas con base a los resultados

obtenidos del diagnostico de los elementos a mejorar.

Y en el capitulo 7 se presenta la conclusién, donde se expone si se respondié a la pregunta
de investigacion, si se validd o invalido la hipétesis, y si se cumplieron cada uno de los
objetivos. Ademas, se propone nuevas lineas de investigacion en materia de innovacién y

servicios empresariales intensivos en conocimiento.

2. Perfil de la Organizacion

Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial (FASE)
“Cuida a tu personal que ellos cuidaran a tus clientes”

La empresa Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial o por su acronimo
FASE, dedicada principalmente a la consultoria estratégica y el asesoramiento, inicié sus
operaciones a finales del afio 2019, por una iniciativa en conjunto por parte del director

general el Mtro. David Pérez y la ahora directora de recursos humanos, la Dra. Andrea Silva.



Figura 1. Logotipo de Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial

Nota. Obtenido de FASE, 2021.

En conjunto crearon una metodologia innovadora denominada FORU, por la cual se guia la
empresa, implementando en las consultorias y los asesoramientos que ofrecen. Actualmente,
han formado un equipo altamente especializado en distintas areas integrado por 22
empleados, siendo los directivos y alguno de los operarios parte de los consultores, dedicados
a ofrecer su experiencia y conocimiento en apoyo, acompafiamiento y asistencia no solo a las
organizaciones, sino también a los emprendedores, guiando su camino en la mejora de sus

procesos Yy resultados para el logro de sus objetivos. (FASE, 2021)

FASE trabaja de forma interdisciplinaria con un equipo altamente especializado, que se
mantiene en constante actualizacion, por lo que ofrece intervenciones especializadas
enfocadas en el fortalecimiento integral. Estdn enfocados en potenciar el crecimiento
personal del capital humano de la empresa para que se pueda ver reflejado en la productividad
de esta. Para ello detectan y potencializan las capacidades y habilidades de los integrantes de

la organizacion, guiandonos a un mejor rendimiento.

FASE ha mantenido su innovacion ante la época de crisis, ha logrado adaptarse a las
circunstancias que del entorno externo ha presentado, tomandolas como impulso y
oportunidades para seguir asesorando a las organizaciones y emprendedores., trabajando
actualmente en 8 proyectos, que siguen incrementandose.

Mision

Somos un grupo de profesionales enfocados en el desarrollo organizacional, mejorando la

calidad de vida del personal a través del posicionamiento empresarial.

Vision



Para 2026 ser la empresa especializada en el fortalecimiento empresarial con los mejores
resultados comprobables que busca hacer un cambio positivo en el estilo de vida del
empresario y sus colaboradores, dando como resultado una mayor productividad de la

organizacion, con un gran compromiso social y un enfoque de mejora continua.
Valores

e Confiabilidad

Profesionalismo

Liderazgo

Trabajo en equipo

Compromiso social
Servicios

FASE ofrece una diversidad de servicios enfocados a distintas areas, guiados por personas
altamente especializadas, no solo realiza consultorias estratégicas en diversos temas, también
se enfoca en reuniones de Kick off y en acompafiamiento y asesorias empresariales, de
acuerdo con las necesidades de cada uno de estos servicios implementa su herramienta
metodolégica FORU y metodologias como DIN DON creado por un consultor estratégico de

la empresa. Los servicios que ofrecen FASE estan enfocados en tres areas (FASE, 2021):

e Servicio Emocional:

o Ansiedad o Angustia
o Depresion o Agresividad
o Adicciones o Bajatolerancia a la frustracion

e Servicio Fisico:

o Fatiga Croénica o Trastornos alimenticios
o Obesidad o Enfermedades cardiovasculares
o Trastornos metabolicos o Trastornos musculoesqueléticos

e Servicio Organizacional:



o Creatividad o Talleres

o Innovacion o Cursos

e Servicio de Planeacion Estratégica:

o Marketing o Operaciones
o Finanzas o TIC
o Recursos Humanos o Derecho Corporativo

e Otros Servicios

o Realizacion de un diagndstico inicial (por grupos de edad y sexo, asi como de
morbilidades).

o Meédicos generales de primer contacto.

o Centro de atencion telefonica de primer contacto 24 h.

o Orientacion médica inmediata.

o Meédicos especialistas.

o Reconocimiento de urgencias reales y urgencias sentidas.

o ldentificacion de probables contactos por influenza y SARS-Cov2

o Talleres de capacitacion enfocados a la prevision de enfermedades y al fomento de
conductas favorecedoras de bienestar individual y empresarial.

o Apoyo nutricional grupal o individual.

o Orientacion y capacitacion fisica (Coach deportivo).

o Desarrollo y seguimiento de medidas preventivas de acuerdo con los grupos de edad
y sexo con base al diagndstico inicial.

o Realizacion de exdmenes basicos de laboratorio calendarizados, con interpretacion,

gestién de medidas correctivas y preventivas para disminuir incidencias.
e Reuniones de Kick Off

o Las reuniones de Kick off se realizan quincenalmente con empresarios con el fin de

generar una economia colaborativa, presentando objetivos y solucién de problemas.

Las reuniones empresariales de Kick off se utilizan para presentar ideas, algin proyecto,
ejecutar estrategias y atender problemas mediante objetivos establecidos; el objetivo es que

la comunicacion sea mas clara y fluida, se alineen las ideas y se obtengan resultados mas
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eficientes y eficaces. Se busca que todos los integrantes mantengan una misma vision, se

aclaren dudas, se validen objetivos, plazos e ideas. (Giraldo, 2020)

Este tipo de reuniones benefician la motivacion del equipo, alinean la relacion con los
clientes, aumentan el compromiso, estipulan los resultados esperados, para mantener al

equipo comprometido con los objetivos y las metas.

o Talleres de acuerdo con las necesidades de las organizaciones bajo estudio.
o Masters of Business in the Street.
o GCMEX: Grupo de Consultores de México

o Membresiay suscripciones
Proyectos
Metodologia FORU

Esta metodologia estda compuesta por una herramienta que se enfoca en la fidelizacion de los
empleados mediante planes de accion que permita mantenerlos fidelizados para poder

alcanzar las metas de rentabilidad establecidas por la organizacion.

Para ello, se evallan los desempefios de los colaboradores internos, ya que estos impactan
directamente en los resultados de la utilidad y el reconocimiento de la empresa, al ser el

primer contacto con los clientes.

Esta herramienta denominada matriz FORU, compuesta por los conceptos de Familia, Ocio,
Reconocimiento y Utilidad, busca “determinar las acciones especificas bajo las tomas de
decisiones tacticas y operativas, dentro de su planeacion estratégica”, obteniendo estos

valores a través de una encuesta realizada a los mandos estratégicos. (Pérez, 2020)
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Figura 2. Matriz FORU

FAMILIA

IO FORU

Nota. Obtenido de Pérez, 2020.

Los factores con los que se compone la matriz FORU son (Pérez, 2020):

o Familia: se enfoca en la relacion del colaborador interno con la empresa, su fin es que
el trabajador mantenga un esfuerzo siempre y se sienta parte de la empresa. Las
estrategias y tacticas a implementar se enfocaran en el cuidado del trabajador.

e Ocio: cuando el trabajador ya se sienta parte de la empresa, se buscan las actividades
que los mantengan motivados y productivos, esto se refleja en la atencidn al cliente,
manteniendo fidelizado al colaborador interno y a los clientes.

e Reconocimiento: se mide y evalla el reconocimiento de forma externa, por parte de

los clientes o competidores.

e Utilidad: al final se analiza la utilidad, mediante la generacion de la fidelidad y
lealtad, entre mayor sea esta por parte de los colaboradores internos y clientes mayor
es el margen de utilidad.

La encuesta esta compuesta por preguntas cualitativas y cuantitativas que seran medidas de
acuerdo con la escala de Likert, esta creada para ser aplicada por un especialista para poder
evaluar y dar seguimiento a los factores de la matriz FORU, las preguntas pueden modificarse

de acuerdo con el sector o la industria y fueron analizadas por expertos de cada area.

Realizadas las encuestas se determina el plan de accion, presentando los datos visualizados
en un grafico, para poder realizar los planes de accién a corto y mediano plazo que permitan

cumplir el objetivo estratégico.
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Figura 3. Ejemplo de gréfico de radar FORU

Nota. Obtenido de Pérez, 2020)

Metodologia DIN DON

Esta metodologia fue creada por el consultor estratégico de FASE, el Lic. Emiliano Pérez es
utilizada para incrementar la creatividad de los equipos de trabajo y dar soluciones mas

integrales.

Utiliza herramientas disruptivas y creativas que fomentan el conocimiento técito. Permite
una participacion equilibrada y colaborativa, desbloqueo de la mente y busca identificar y
resolver los problemas y objetivos de la empresa de forma colaborativa y con
retroalimentacion para que creen un plan de accion en equipo. Esta metodologia no es propia
de la empresa, pero el creador de ella es consultor estratégico de FASE, por lo que de acuerdo

con las necesidades de la empresa, la consultoria o reuniones se realizan. (¢;in ¢on, 2020)

Proyectos en desarrollo

e Convencién Anual e Ebooksy libros en fisico
e Gira Nacional e Articulos en revistas cientificas
Mercado

Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud empresarial (FASE), abarca un amplio
mercado, poniendo a la disposicién de clientes y posibles clientes una variedad de servicios

y proyectos de parte de consultores especializados, su mercado se enfoca en:

1. Emprendedores y pequefios empresarios: atendiendo proyectos de incubacion,

aceleracién de negocios, planes de trabajo y desarrollo de modelos de negocio.
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2. Consultores independientes: atienden a consultores independientes que no cuentan

con una firma grande y buscan el desarrollo del area en el que trabajan.

3. Pymes: atienden necesidades de consultoria, directamente con el duefio o los

directores.
Cartera de Clientes

Desde que han iniciado, FASE ha incrementado los clientes que atiende apoyando con
asistencias, consultoria y acompafiamiento en las distintas areas. Actualmente, tiene 8
proyectos de consultoria activos. Proyectos en desarrollo con otras empresas y clientes base

gue buscan sus servicios.
Competencia

La principal competencia de FASE esta en todos los consultores independientes que se
enfocan en la solucion de problemas por seccion y areas especificas, ademas de consultorias

que atienden el mismo mercado y entre las que se encuentran:
e Consultoriaempresarial en México e Kaplin
e GPO Consultoria Empresarial e Mufioz Solé y asociados

e Mezgo Consultoria Empresarial

3. Marco Teodrico

El presente marco tedrico tiene como objetivo proporcionar una base teorica solida y
fundamentada sobre el tema de investigacién, la innovacion organizacion, y sobre sus temas
a fines, para contextualizar la investigacion, relacionandola con teorias, conceptos y estudios
previos. De esta forma, la investigacion tedrica aqui presentada, guia el desarrollo del estudio

para comprender a profundidad el tema y su aplicacion y relacion con el caso de estudio.

3.1 Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MiPymes)

Las MiPymes desempefian un papel de gran importancia en las economias actuales de los
paises, al aportar un gran porcentaje del PIB y de trabajos a la sociedad. Su flexibilidad, un
grado de adaptabilidad alta y una mayor facilidad en su toma de decisiones, le permiten hacer
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frente a los cambios en la continua evolucion de su entorno y contribuir con beneficios

socioecondmicos a nivel nacional, regional y local.

Sin embargo, las MiPymes enfrentan diferentes situaciones que obstaculizan su desarrollo,
desde la falta de fomento por parte del gobierno, hasta aspectos macroeconoémicos, que les
impiden crecer y mantenerse estables, debido a las condiciones en las que se encuentran.
(Bérdan, et al. 2002. 68 p.)

Ademaés, de la falta de un alto grado de cualificacion en distintas areas, en tecnologias de la
informacion y comunicacion, en la digitalizacion de sus actividades, y en una adecuada
gestién, que se puede ver influenciada por la falta de inversion, lo que hace que su grado de

crecimiento o supervivencia sea bajo, al no poder ser competitivos ante las grandes empresas.

Por lo tanto, es importante entender el contexto en el que se desarrollan las MiPymes en
México, ante los tiempos inestables provocados por la pandemia, principalmente enfocada
en el sector de servicios de acuerdo con el sector de la empresa de la presente investigacion,
y conocer la estratificacion establecida para MiPymes de acuerdo con los distintos sectores,

para comprender las necesidades, segln su tamafio.

3.1.1 Estratificacion
Determinar la estratificacion de las MiPymes permite precisar el tamafio de la empresa y

determinar los rasgos y problemas que afectan la competitividad. En México, para diferenciar
los distintos tamafios de las empresas, se estratifica de acuerdo con el nimero de trabajadores

o las ventas anuales. (Sanchez. 2007. 68 p.)

De acuerdo con la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y
Mediana Empresa, publicado en el Diario oficial de la federacion en 2009, la estratificacion
dependera del sector econdémico al que pertenezca la MiPymes (industrial, comercial o de
servicio), esto permite establecer los rangos adecuados en el numero de trabajadores y las
ventas anuales; y diferenciar a las empresas intensivas en mano de obra de las que generan
ventas significativamente altas, de este modo se podra determinar los programas enfocados
a cada empresa de acuerdo al sector y promover su creacion, competitividad, productividad

y participacion en los mercados nacionales e internacionales.
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Segun lo establecido en el Diario Oficial de la Federacion (2009), los criterios de

estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas, son:

Tabla 1. Estratificacion de la micro, pequefia y mediana empresa

Estratificacion

Rango de Rango de monto de

Tamafho Sector numero deo ventas anuales T:‘::;'::::?
trabajadores (mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 48
Pequafia Co 4 Desde 11 hasla Desde $4.01 hasta 93
omercio 30 $100
Industria y Servicios Desde 5101 hasta Desde ;:0%1 hasta as
Mediana Desde 31 hasta
Comearcio
100 Desde $100.01 hasta -
235
Servic Desdo 51 hasta $250
ervicios 100
S 1 )
industria Desde 51 hasta | Desde $100.01 hasta 2560

250 §$250

Nota. Obtenida de la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, DOF, 2009.

De acuerdo con lo establecido en la tabla anterior, el tamafio y puntaje de la empresa se podra

determinar por medio de la siguiente férmula (DOF. 2009. 02 p.):

Tope Maximo Combinado = (Namero de Trabajadores) X 10% + (Total de Ventas
Anuales) X 90%.

En donde el tope maximo combinado debe ser igual o menor al establecido en su categoria.

Ademas de conocer la estratificacion establecida para las MiPymes en México, cada sector
econdmico cuenta con rubros y caracteristicas que las definen y que ayudan a comprender
con un mayor panorama cada empresa que conforma cada sector, lo cual permite también su

clasificacion.

De acuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte, México 2018
(SCIAN), los sectores econdémicos en México estaran conformados por distintos subsectores,

abarcando los distintos giros de las empresas que existen.

El sector comercial cuenta con dos subsectores economicos, cumplen el papel de
distribuidores de empresas grandes, por lo que solo mantienen el producto de forma temporal

y lo ofrecen directamente hasta el consumidor sin ninguna modificacion. El sector de
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servicios tiene 13 subsectores, desde servicios financieros, no financieros, de alquiler,
sociales, profesionales, turisticos, de educacion, etc. Estas empresas ofrecen sus servicios a
la sociedad o empresas privadas o publicas, el servicio es intangible prestado al consumidor
final. Y por ultimo, el sector industrial o manufacturero el cual cuenta con 16 subsectores
econdmicos, dedicados a “la transformacion o manufactura de productos que pueden estar
orientados al pablico en general o sus clientes pueden ser otras empresas de la cadena
productiva.” (Reyes-Lopez. 2018. 5 pp.).

Esta informacion permite una clasificacion y estratificacion correcta de las MiPymes en
México, la cual apoyard en la deteccidén de las necesidades e impulsara la creacion y el
aumento de la competitividad y productividad, con las estrategias adecuadas a su sector y

estratificacion.

3.1.2 Contexto de las MiPymes
La pandemia de COVID-19 marc6 un antes y un después para las MiPymes en México. Estas

ya enfrentaban diversos problemas y desventajas que dificultaban su competitividad y
supervivencia. Sin embargo, con la llegada de la pandemia, las brechas se ampliaron aun
mas, ya que muchas tuvieron que detener sus actividades y no lograron adaptarse al cambio
con la rapidez que las circunstancias exigian. Como resultado, sus ingresos disminuyeron y

muchas MiPymes tuvieron que cerrar.

Entre los principales problemas que enfrentaban las MiPymes antes de la pandemia se
encontraban (Bérdan, et al. 2002. 68 pp):

- Altos costos en materia prima, materiales y componentes.

- Imposiciones tributarias.

- Altas tasas de interés en créditos, o falta de acceso a financiamiento.

- Desactualizacién en tecnologia 0 maquinaria.

- Elevados costos en mantenimiento, transporte, comunicacion, etc.

- Falta de capacitacion, y capacidad en la creacion de conocimiento para un aprendizaje
organizacional.

- Y falta de oportunidades o fomentos para las MiPymes.
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Estos problemas pueden ser derivados por el tamafio de la organizacion al no tener la
capacidad de reducir costos o acceder a financiamientos; una falta de experiencia o mala
gestion, poco valor agregado a sus bienes o servicios y falta de contacto confiables.

Hasta la dltima encuesta realizada por el INEGI en el 2018 y publicada en el 2019, las
MiPymes aportaban en una gran mayoria a la economia y la sociedad del pais, con la
generacion de un 72% de empleos y un 52 % al PIB del pais. Registrando un total estimado
de “4.1 millones de micro, pequefias y medianas empresas (MiPymes) en México,
clasificadas en los sectores de manufacturas, comercio y servicios privados no financieros.”

(INEGI y Secretaria de Economia. 2019) Abarcando el 99.8% de MiPymes en México.

Tabla 2. NUmero de empresas por tamarfio, 2018
Tarriaka Empresas _
Numero Participacion (%)
Microempresas 4 057 719 973
Pequenas y medianas 111958 27
empresas (PyMES)
Total 4169 677 100.0

Nota. Véase en INEGI y la Secretaria de economia en 2019.

Segun estudios sobre el estado general de las MiPymes realizados en 2019 por la Secretaria
de Economia y el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), se examinaron
aspectos como la capacitacion, el acceso a créditos, las acciones para resolver problemas, los
apoyos gubernamentales, el financiamiento y la participacion a nivel internacional. Estos
estudios revelaron resultados que permiten comprender el contexto en el que se ubicaban las

MiPymes antes de la pandemia, los cuales se presentan a continuacion.

En cuanto a la capacitacion, INEGI (2019) reporté que en 2017, el 15.3% de las MiPymes
ofrecieron capacitacion a sus empleados, evidenciando una disparidad de género entre el 61%
de los hombres al 39% de las mujeres. Las Pymes proporcionaron mas capacitacion, con un
55.1%, en contraste con las microempresas, que solo ofrecieron un 14.2%. Por otra parte, las
MiPymes del sector servicios ofrecieron mayor capacitacion a sus trabajadores, con un
21.1%, en comparacion con los otros sectores, el sector manufacturero con un 14.6% vy el

sector comercial con un 11.4%.
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Entre los motivos que proporcionaron las MiPymes encuestadas para no realizar
capacitaciones, destacan con un 72.2% que las habilidades y conocimientos de sus
trabajadores son los adecuados para las actividades a realizar. Con un 13.2% que las personas
contratas estan bien capacitadas, y con un 4.7% que los costos son elevados. La siguiente

grafica del INEGI ilustra esta informacion.

Figura 4. Motivos por los que las MiPymes no imparten capacitacion

4T%

13.2%

B El conoc y las il s son
Se contrata gente ya capacitada
¥ Costo slevado
®Otras
La opcidn Otras incluye: No P o do, nterrumpe In produccion, Se impartic
proviamente, Mayores sxigencias salariales, Renuncia del personal, No hay beneficios paipsbles y Se
solicito a instituciones publicas, pero no so otorgd

Nota. Véase en la Secretaria de Economia e INEGI, 2019.

Ademas, se examind el porcentaje de MiPymes que procedieron a tomar medidas para
solventar los problemas presentados, obteniendo los siguientes resultados: el 25% de las
MiPymes adoptd medidas para solventar los problemas, mientras que el 21.5% logro resolver
el problema sin efectuar acciones adicionales. En términos generales, las pymes son las que
mas frecuentemente ejecutan acciones para solventar dificultades y aplicar mejoras

continuas, representando un 34.3% de las empresas (INEGI, Secretaria de Economia, 2019).

Otro rubro reportado por INEGI (2019), fue las probabilidades de accesos a créditos
bancarios para las Mipymes, revelando que 7 de cada 10 empresas aceptarian un crédito. De
estas, el 39.8% de las pymes y el 26% de las microempresas estarian dispuestas a aceptarlo.
El porcentaje restante de MiPymes rechazaron el crédito bancario, los dos principales
motivos son la falta de garantia (18.6%), y un mal historial crediticio (17.2%). En la siguiente

gréafica se muestran los demas motivos dadas para rechazar los créditos bancarios.
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Figura 5. Porcentaje y motivos de rechazo a créditos bancarios
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Nota. Proporcionada por el INEGI y la Secretaria de Economia, 2019.

El rubro siguiente se refiere al acceso a programas y fomentos gubernamentales, en el cual
se estima que solo el 14.8% de las Mipymes conocen los programas de apoyo del gobierno

del Instituto Nacional del emprendedor y de la Red de Apoyo al Emprendedor.

El acceso a financiamiento es uno de problemas mas habituales entre las MiPymes, no
obstante, el estudio llevado a cabo por INEGI (2019) reveld las empresas que tuvieron acceso
a distintos financiamientos y cudles fueron los destinos de estos. De acuerdo con los
hallazgos, el 81.3% lo empleo para adquirir insumos, el 27.5% en la compra de maquinaria
y el 25.6% para el pago de otros créditos. En la grafica a continuacion se muestran los demas

usos que tuvieron las MiPymes con el financiamiento.

Figura 6. Distribucién del financiamiento, afio 2017
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Nota. Proporcionada por el INEGI y la Secretaria de Economia, 2019.

El ultimo rubro estudiado es la participacion de las MiPymes Mexicanas en las cadenas
globales de valor, donde el 95.4% las empresas no cuentan con participacion, por la falta de
informacidén para realizar esta participacion (34.8%), el giro de la empresa (25.5), no lo

considera necesario (19.1%) o no les interesa participar (15.5%).
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Del porcentaje 4.6% que si participa en las cadenas globales de valor, considera que los
beneficios obtenidos son: un 28.4% el acceso a otros mercados, el 19% mayor estabilidad en
la demanda y los precios, el 18.5% mejores précticas en administracion y planeacion, un
14.7% generar un historial crediticios, el 11.5% el acceso a capacitacion y asistencias tecnica,
y el 7.9% certificacion de capacidades u otros; segun los resultados obtenidos en los afios
2016-2017. (INEGI. Secretaria de Economia. 2019)

Por otro lado, INEGI (s.f.) en el 2019 efectu6 un estudio que permitié ver el grado de
supervivencia y mortalidad de las MiPymes, este proporciono los datos promedio de la
esperanza de vida de las MiPymes desde su creacion (8.4 afios), y la probabilidad de muerte,

que disminuye conforme mas edad tienen, siendo mas alta los primeros 2 afios.

En la siguiente grafica proporcionada por el INEGI se muestra la mortalidad de los negocios,
conforme a la edad y el numero de establecimientos, donde se observa que la probabilidad

de muerte va decreciendo con el paso del tiempo

Figura 7. Mortalidad de las empresas
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Nota. Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), s/f.

Tras la pandemia y con el fin de determinar el impacto de supervivencia y mortalidad de las
MiPymes, el INEGI (s.f.) examind los periodos 2019 - 2020 y 2019 - 2021, con el proposito
de mostrar el porcentaje de muertes y nacimientos en los periodos mencionados. Se encontro
que la tasa mensual de muertes es de 1.36%, mientras que la cantidad de nacimiento es del

0.71%, con respecto al primer periodo, es decir, de 10,000 Mipymes, 136 muereny 71 nacen.
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Figura 8. Tasas mensuales de nacimiento y muertes, 2019-2020

Nota. Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), s/f.

En el segundo periodo, 2019 — 2021, la tasa de muertes mensual incremento a 1.45%,
mientras que la tasa de nacimientos mensual aumento 0.81%; en otros términos, de 10,000

negocios, 145 mueren y solo 81 nacen.

Figura 9. Tasas mensuales de nacimiento y muertes, 2019-2021

Nota. Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), s/f.

Con base en los datos previamente expuestos, se puede inferir que la pandemia ha alterado
la esperanza de vida de las MiPymes, debido a que la incertidumbre generada por la pandemia
provocO que numerosos negocios cerraran o suspendieran sus actividades. A pesar de la

creacion de MiPymes, no fueron en la misma proporcion que en afios previos a la pandemia.

Otros estudios efectuados por el INEGI en colaboracion con la CNEC? (2022), sobre la
misma linea de la demografia de los negocios, revelo que el periodo del 2018 al 2021

2 Acrénimo de Cdmara Nacional de Empresas de Consultoria.

21



nacieron 1 187 170 millones de Mipymes y cerraron 1 583 930, afectados por el entorno

inestable.

Figura 10.  Demografia de los negocios 2018 — 2021
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Nota. Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y la Camara Nacional de Empresas de
consultoria (CNEC), 2022.
Las circunstancias ocasionadas por la pandemia también pueden percibirse y usarse como
una oportunidad para aprender y adaptarse a las nuevas tendencias del mercado y las
necesidades presentes. No obstante, el impacto que se tuvo en las MiPymes de México, hasta
febrero de 2021, indica que el 85.5% de las empresas fueron afectadas, pero lograron
proseguir a pesar de las condiciones. Estas afectaciones, segin el INEGIy CNEC (2022), se

reflejaron en tres rubros:

- Disminucion en los ingresos, pues de abril de 2020 a febrero de 2021, las Mipymes
mostraron una baja del 85.1% al 73.8%, respectivamente.

- Baja demanda, que tuvo su cuspide en el 2020 con un 67.6%, reduciendo para 2021
a50.2%.

- Afectacion en la remuneracion, con una disminucion del 17.8% en 2020 al 13.2% en
2021.

Como se puede observas, las MiPymes enfrentaron diversos retos y brechas que, por falta de
informacién, profesionalizacién y desinformacién sobre apoyos econémicos, derivaron en
una menor participacion, financiamiento y capacitacion. Teniendo como resultado para las
Mipymes un bajo desempefio, escaso crecimiento y poca competitividad frente a grandes
empresas y un mercado adverso y dinamico. Con presupuestos limitados y falta de acciones

digitales, estas empresas enfrentan dificultades para integrarse en los mercados y las cadenas
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productivas globales. Y en los casos mas drasticos, se exponen a un alto grado de mortalidad,

exacerbado por los impactos radicales de la pandemia de COVID-19.

Para que las MiPymes pueden seguir creciendo y desarrollandose ante el incierto entorno que
dejo la pandemia y los constantes cambios y avances del mercado, es necesario que las
MiPymes busquen profesionalizarse, sistemas mas eficientes, mejor gestion de sus
actividades, aplicacion de mayor capacitacion, enfocar su nicho de mercado y apostar por la
tecnologia y la digitalizacion. Esto les permitird ser mas flexibles, independientes,
colaborativas, mejorar la comunicacion y en consecuencia ser mas competitivos y adaptativas

a los cambios. (Coaching, 2022)

Las empresas tendran que hacer uso y fomentar la creacion de nuevo aprendizaje y la
utilizacion de herramientas tecnoldgicas para mayores oportunidades de crecimiento y
desempefio, de esta forma, podran hacer frente y permanecer ante las circunstancias de su
entorno. (Bancomer BBVA México, 2022)

3.1.3 MiPymes de Servicios
Después de conocer el contexto general de las MiPymes en México, y con respecto a la

intervencion-investigacion presente, es necesario entender el contexto del sector servicios en
general en México, y en especifico el sector de servicios profesionales, cientificos y técnicos;
para poder entender el entorno en el que se desarrollan las MiPymes, y las necesidades,

brechas y oportunidades que tienen las empresas.

Segun el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte, México 2018 (SCIAN),
las empresas de servicios se agrupan en 11 sectores, donde cada uno tendrd su propio
subsector de acuerdo con el fin al que se dirigen. Los sectores en servicios son (INEGI. 2019.
53 p.):

e 51 Informacion en medios masivos.

e 52 Servicios financieros y de seguros.

e 53 Servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles.

e 54 Servicios profesionales, cientificos y técnicos.

e 55 Corporativos.

e 56 Servicios de apoyo a los negocios y manejo de residuos y desechos, y servicios de

remediacion.
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e 61 Servicios educativos.

e 62 Servicios de salud y de asistencia social.

e 71 Servicios de esparcimiento, culturales y deportivos, y otros servicios recreativos.

e 72 Servicios de alojamiento temporal y de preparacién de alimentos y bebidas.

e 81 Otros servicios, excepto actividades gubernamentales: compuesto por subsectores
de procesos de produccion, reparacion y mantenimiento, servicios personales,

asociaciones, organizaciones y empleados domésticos.

De acuerdo con datos del INEGI (2019) los servicios representan 39.6% de total a nivel
nacional, después del comercio, un 40% del personal ocupado y una aportacion al PIB de
23.2% (53 p.).

Esto indica que hasta el afio 2018, existian 1, 899, 812 empresas de servicios, con un total de
10, 844, 080 personas laborando en ellas, representando el 54.7% de hombres y 45.3% de
mujeres. En la siguiente gréafica proporcionada por el INEGI (2019) se puede observar los
porcentajes a nivel nacional del sector de servicios en unidades econémicas, personal

laborando y el producto interno bruto, en comparacion con los otros sectores.

Figurall.  Comparativo del sector de servicios con el resto de las actividades
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Nota. Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), 2019.

Estos estudios del INEGI (2019) también abordaron otros temas, ahora centrados en las

empresas del sector de servicios, los cuales evidencian lo siguiente:

- Las Mipymes del sector de servicios cuenta con una brecha de participacion laboral
entre hombres y mujeres. Las micro y pequefias empresas tiene un 48.5% y un 47.6%

de colaboracion de mujeres, y las medianas de un 45.5%.
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- Segun estadisticas de concentracion de las Mipymes de servicio, estas se ubican en
mayor proporcion en la zona centro del pais, en Querétaro, Hidalgo, Tlaxcala,
Morelos, Estado de Meéxico y Ciudad de México, representando el 28.8% de las
MiPymes de servicios, un 38% del personal laboral, y un 51.2% de aportacién a los
ingresos a nivel nacional. De ellas, 94.2% son micro, 4.6% pequefas y 0.6% medianas
empresas.

- Los resultados también arrojaron que el 26.3% de microempresas tienen menos de 2
afios de existencia 'y 34.6% ya son consideradas mayores. En cuestion de las pequefias
y medianas empresas, la mayoria se encuentra ubicada en la edad de joven, adulta y
mayor.

- Se crearon menos pymes que microempresas de servicio.

- También se obtuvo que el uso de herramientas tecnoldgicas y digitales estuvo mas
presente en medianas empresas, con el uso de internet y equipo de computo, mientras
que las pequefias y microempresas demostraron tener menor integracion de
tecnologia. Sin embargo, no suele usarse con el maximo aprovechamiento, solo para

tareas rutinarias y poco profesionalizadas. (58 — 63 p.)

De acuerdo con los datos, los servicios son el segundo sector que méas aporta a nivel
socioeconémico, después del sector comercial, por lo que se puede ver mayor participacion
de las MiPymes de servicios a nivel nacional, regional y local; y mas uso de herramientas
tecnoldgicas para la mejora de su desempefio y competitividad, lo que les puede garantizar

mayor supervivencia.

Ahora bien, para conocer la situacion en el que se desarrollan los servicios profesionales,
cientificos y técnicos, se identifico dentro del Sistema de Clasificacion Industrial de América
del Norte (SCIAN) a las empresas de consultoria, clasificadas en el numero 54 de las
empresas de sector de servicios, con el Cadigo 54610 y con la denominacion Servicios de
consultoria y administracion, refiriéndose a consultoria en administracion, administracion
estratégica, financiera, de recursos humanos, de operaciones, marketing, actuarial,
administracion de servicios publicos, telecomunicaciones y sistemas administrativos,

generalmente considerados como servicios de implementacion. (INEGI Y CNEC 2022. 37

p.)
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Dentro de los servicios de consultoria, diez actividades son las principales en términos de
generacion de empleo (90.4%) y produccién bruta (88.9%). Principalmente, en primera
posicion, con una gran diferencia, se encuentran los servicios de administracion de negocios,
que aportan un 29% en generacién de empleo y un 31.4% en produccidon bruta. Les siguen
los servicios de consultoria en administracion y los servicios de disefio de sistemas de
computo y servicios relacionados, con un 16.5% y 10.8% en generacion de empleo,
respectivamente, y un 15.3% y 11.1% en produccion bruta, respectivamente.

Hay que destacar, que los servicios de administracion hacen referencia a servicios en
finanzas, logistica, recursos humanos y produccién, pero utilizandolo como estrategia;
mientras que la consultoria en administracion son servicios de implementacion, en
marketing, actuaria, administracion en servicios publicos y sistemas administrativos. (INEGI
Y CNEC 2022. 5 pp.)

Hasta 2018, las empresas de consultoria representaban el 3.6% del personal ocupado y el
1.8% de la produccion bruta a nivel general. Aportando al sector de servicios el 8.2% del
personal ocupado y el 6.6% de la produccion bruta, manteniendo un crecimiento del 17.3%
entre 2013 y 2018 (INEGI y CNEC, 2022. 5 p.).

Segun los censos economicos del INEGI, hasta 2021 existian 69,247 unidades economicas
de servicios de consultoria a nivel nacional, lo que representa un aumento promedio del 2.4%
anual desde 2003. A pesar de las circunstancias nacionales e internacionales causadas por la
pandemia de COVID-19, las empresas de servicios de consultoria crecieron un 3.3% anual
entre 2018 y 2021.

Figura12.  Total de unidades econémicas entre 2003 y 2021
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Nota. Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y la Camara Nacional de Empresas de
consultoria (CNEC), 2022.
Principalmente, las medianas y grandes empresas consultoras son las que mas contribuyen,
generando el 64.6% de los empleos y el 62.8% de la produccion bruta en su conjunto. Por

otro lado, las microempresas representan el mayor nimero de unidades econémicas en total.

Figura 13.  Porcentaje del tamafio de las empresas de consultoria
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Nota. Proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) y la CAmara Nacional de Empresas de
consultoria (CNEC), 2022.
Entre los demaés aspectos investigados del estudio llevado a cabo por el INEGI y el CNEC

(2022), se encuentran los siguientes hallazgos:

- Entre 2013 y 2018, las actividades de las empresas de consultoria registraron un
crecimiento promedio anual de produccion bruta del 17.3%. Los servicios de
consultoria en administracion y administracion de negocios fueron de los principales
impulsores, con un crecimiento promedio anual de 30.5% y 25.4%, respectivamente.

- El 95.5% de los servicios ofrecidos por las empresas de consultoria se destinan a la
demanda intermediaZ. Y el 4.5% restante de los servicios se dirige a la demanda final,
reflejada en gastos familiares, del gobierno, exportaciones, variacion de existencias y
formacion bruta de capital fijo.

- La evolucion del personal ocupado mostré un crecimiento porcentual anual entre

2013 y 2018 entre las que destacan: investigacion y desarrollo (29.2%), consultoria

3 Significa que los bienes y servicios se integran en otros procesos de produccion, donde se les modifica su
estado, composicidn o forma, o se combinan con otros bienes o servicios para crear un nuevo producto o
servicio.
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en administracion (25.5%), administracion de negocios (25.4%) y empresas en
consultoria general (11.6%). (19 p.)

En las empresas de consultoria, la participacién de las mujeres es menor en
comparacion con el sector y la economia en su conjunto, con solo 37.8% del total de
empleados. De esta, las actividades que destacan son investigacion y desarrollo
(51.6%), investigacion en mercados (45.9%), consultoria en administracion (40.7%)
y empresas de consultoria (37.8%).

La capacitacion en las empresas de consultoria represento un 13.7%, en comparacion
con el 3.8% de la economia en general.

El uso de tecnologias en las empresas de consultoria representa el 84.1% en uso de
equipos de computos, porcentaje mayor con respecto a la economia que es 12.4%.
El uso de internet en las empresas de consultoria fue significativamente maés alto,
alcanzando un 77%, en comparacion con el promedio de 20.7% en la economia
general. Ademas, el uso del internet permitié que el 10.8% de estas empresas
ofrecieran sus servicios en linea, frente al 3% de la economia en general que utilizo

estas herramientas. (17 — 21 pp.)

En conclusion, las empresas de consultoria representan un porcentaje importante de la

economia mexicana, dando como resultado un crecimiento sostenible a lo largo de los afios;

sin embargo, para una economia en desarrollo su importancia debe destacar aun mas, pues

su relevancia juega un papel fundamental en la creacion de empleos, competitividad e

impulso a la innovacidn.

Otro de los datos estadisticos analizados por el INEGI y la CNEC (2022), fue el grado de

formalidad e informalidad en las empresas de consultoria con respecto a la economia en

general. Las empresas informales pueden distinguirse por siete caracteristicas:

1.
2.

Cinco personas ocupadas 0 menos.

No pagan “Contribuciones patronales a regimenes de seguridad social” ni “Otras prestaciones
sociales”.

No son parte de una empresa con diversos establecimientos.

No cuentan con personal proporcionado por otra razon social, y no tienen pagos a otra razon

social que contrata al personal y se los proporciona.
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5. No tiene gastos en servicios contables, legales ni administrativos.
6. No tiene gastos en asesoria comercial, mercadotecnia o servicios conexos.

7. No cuenta con sistema contable, ni con contador externo. (27 p.)

Con estas caracteristicas, es posible identificar todas aquellas MiPymes dentro de la
economia que operan en la informalidad y, a partir de ello, obtener el porcentaje de empresas
en esta categoria. Segun los resultados obtenidos, las empresas de consultoria son las que
presentan menor informalidad en comparacion con el promedio de la economia, con un
35.1% de informalidad en las pymes de consultoria frente al 62.5% en la economia general.
Las empresas de consultoria que se encuentran en situaciones de formalidad representan

64.9%, contra el 37.4% de la economia

Como se puede observar en los anteriores datos, la MiPymes de consultoria en el sector de
servicios, manejan buenos porcentajes comparados a nivel econémico, o brechas mas

pequefias y no tan diferenciadas.

3.1.3.1 Innovacion en empresas de servicios (Perspectiva/contexto)
“Las economias modernas son ineludiblemente de servicios” (Corona. 2022. 45 p.) Sin

embargo, se tienen muchos estigmas erroneos en cuestion de su aportacion a la innovacion,
ya que se cree, que el uso intensivo en nuevas tecnologias no se utiliza en este sector, y que
existe poca aportacion en conocimiento, lo que deriva en falacias sobre el bajo rendimiento

y desempefio en los servicios.

Es por ello, que el andlisis de la innovacion en los servicios requiere de distintas
implicaciones y herramientas que en las innovaciones en tecnologias, debido a que los
servicios “no tiene una existencia independiente consagrada en sus especificaciones
técnicas.” (Corona. 2022. 53 p.) Es decir, su grado intangible, inmaterial y el tiempo en el
que se desarrollan y aplican, hacen que exista confusion en su estudio y deriven en brechas

de innovacidn, al no poder medir su grado de aporte en conocimiento.

Lo anterior es debido a que la innovacién en los servicios suele ser no tecnoldgica, enfocada
en innovaciones organizativas, de marketing, sociales o intangibles en el servicio o el proceso
de mismo. Sin embargo, este tipo de innovacion no las excluye de poder hacer uso de
tecnologias para desarrollarlas, como el uso de TICS; aungque no son inherentes a ellas.
(Corona. 2022. 59 p.)
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Este tipo de innovaciones no tecnologicas o intangibles no son exclusivas del sector de
servicios, pueden estar presente en todos los tipos de sectores, e incluso llegar a ser necesarias
como preludio, en especial la innovacion organizacional, para la introduccion de
innovaciones tecnoldgicas y tangibles. De igual manera, tampoco se debe excluir el uso de
las innovaciones tecnoldgicas en el sector de servicios, ya que estas, también se desarrollan

solo que en menor grado.

El principal estigma en el sector de servicios estd relacionado con el bajo nivel de
productividad, el cual no es verdadero, por el hecho de que los servicios implementan
distintas estrategias y son altamente intensivos en conocimiento. Esto ocasiona que en los
servicios el desempefio no se pueda medir a través de la productividad, es necesario medirlo
a través de distintas perspectivas del desempefio, como el técnico, comercial, civico y
relacional. (Corona. 2022. 66 p.)

A pesar de los estigmas y las falacias del sector de servicios, la innovacion en este sector
contribuye al crecimiento econémico de la empresa; otorgando ventajas en innovacion a las
pymes, debido a sus destacadas caracteristicas en flexibilidad y adaptabilidad a las
circunstancias de su entorno externo e interno; y su capacidad para reconocer las
oportunidades del mercado y ajustar sus planes de innovacion, mejorando su competitividad.
(Smallbone, North & Vickers, 2003, citado de Seclen Luna y Barrutia Guenaga, 2019. 60 p.
Citado)

La innovacion de servicios se define como “el desarrollo de un nuevo producto intangible
(un nuevo servicio) o la mejora de uno existente. (Corona. 2022. 74 p.) Los servicios se
caracterizan por mantener un constante contacto con sus clientes durante todo el desarrollo,
entrega e incluso después de ella, debido a que el servicio se produce y consume durante la
interaccion con el cliente en cierto lugar y tiempo. (Miles, 2004. 435 p.)

La constante interaccion con sus clientes apoya en la respuesta que ofrecen en sus servicios
a las necesidades que detectan, las soluciones que dan y la personalizacion en la atencion con
cada cliente, intercambiando un constante flujo de conocimiento, que ayuda al desarrollo e

introduccion de la innovacion.
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“Un elemento clave de los servicios es que la distincién entre productos y procesos es, a
menudo, incierta, ya que la produccion y el consumo tienen lugar simultaneamente. Los
procesos de desarrollo para los servicios pueden ser mas informales,”. (OECD. 2005. 40 p.)
comenzando con una basqueda, seleccidn de ideas y la evaluacion, para poder ponerlo en

marcha.

Como se menciona, determinar la innovacion en las organizaciones de servicios, es dificil de
analizar con las herramientas tradicionales, por la intangibilidad del servicio, es por ello por
lo que existen brechas en la innovacion de los servicios, ya que no son tan conocidas y
destacas que las innovaciones tecnoldgicas, ademas que suele reducir su importancia y
utilidad para la empresa, pero llegan a ser de mucha utilidad como base para otros tipos de
innovaciones. Entonces las brechas en el sector de servicios corresponden a la innovacion y

el rendimiento.

Estas brechas estan implicitas en 4 mitos descritos por Corona (2022), estos mitos ocasionan
mucha confusion para el andlisis de la innovacion en los servicios, los cuales estan vinculados
en el mito del tercer sector improductivo, la baja intensidad de capital, la baja productividad

y la creencia de que las empresas de servicio son empresas de servidores.
Brecha 1: Servicios improductivos y el tercer sector.

Los servicios como actividad improductiva sin valor econdmico tienen su origen con Adam
Smith (1960), quien distingue entre la manufactura y el trabajo improductivo de las

actividades de servicio, ya que se desvanecen en el mismo momento en que se realizan.

“En nuestras economias modernas, los servicios no solo crean valor, sino que incluso pueden
agregar valor a los propios bienes (y, de hecho, en algunos casos pueden constituir la
principal fuente de valor agregado).” (Corona. 2022. 50 p.) La creacion o agregacion de valor
se ejemplifica en las KIBS (servicios de consultoria, ingenieria, etc.) que son motores de

crecimiento, ya que introducen la innovacion, conocimiento y productividad a otros sectores.
Brecha 2: Baja intensidad de capital

“El mito de la baja intensidad de capital esta vinculado a la ausencia de fabricas y lineas de

produccion a gran escala en el sector de servicios.” (Corona. 2022. 50 p.) Y segun diversos
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estudios se han obtenido resultados concluyendo que los servicios de hecho tienen una alta

intensidad de capital.
Brecha 3: Baja productividad

Se cree que la baja productividad de las empresas de servicios esta relacionada con la
ausencia de las tecnologias de informacion. Sin embargo, las criticas de la baja productividad

pueden ser contrarrestadas de dos formas:

1. Las actividades de servicio han “experimentado con éxito con estrategias de
racionalizacion que parecen aumentar tanto la productividad como el rendimiento.”
Por ejemplo, con las KIBS, la racionalizacion toma forma “profesional”. (Corona.

2022. 51 p.)

2. “El desempeno en las actividades de servicios no puede capturarse Unicamente a
través de la nocidon de productividad.” Por lo tanto, es necesario adoptar un método
de evaluacién multicriterio que tenga en cuenta las distintas facetas del desempefio.
(Corona. 2022. 51 p.)

Brecha 4: Una sociedad de siervos

Hace referencia a “calidad del trabajo como factor de produccién en la economia de servicios.
Constituye un ataque a lo que podria considerarse uno de los puntos fuertes de los servicios,
a saber, su capacidad de creacion de empleo.” (Corona. 2022. 51p.) Siendo asi, que el sector
de servicios es considerado como la principal fuente de puestos de trabajo para el personal

directivo y profesional de alto nivel.
Brecha 5: Brecha de desempefio

Y por ultimo, esta la brecha de desempefio ocasionada por las herramientas de innovacion
tradicionales que solo miden innovaciones tangibles y tecnoldgicas, y que las implicaciones
que conllevan las innovaciones en servicios quedan fuera de sus estandares de medicion,
resultando en las falsedades de la baja productividad del sector. Esta brecha deriva en otras,
ya que el desempefio se define con crecimiento y productividad, resultando en brechas de

rendimiento.
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El sector de servicios en cuestion de innovacion ain es muy subestimado, comenzando con
las politicas publicas en materia de innovacion definida por el gobierno, puesto que estan
enfocadas en el potencial de las innovaciones tecnoldgicas, y el desarrollo e impulso de
profesionales y empresas en esta materia, reduciendo la importancia y la necesidad de uso de

otros tipos de innovacion.

Aungue los mitos a los que se reduce la innovacion en el sector de servicios aln estan
presentes, la brecha sigue reduciéndose, principalmente gracias a los servicios intensivos en
conocimiento, los cuales aportan grandes beneficios a distintas empresas de todos los
sectores, con conocimiento, experiencia e innovaciones. Ya no solo se enfocan en servicios
tradicionales de gestion, que siguen siendo los mas requeridos; sino que ya existen las
especializadas en areas mas tecnoldgicas y cientificas, que rompen con los estigmas del
sector y que son analizados de acuerdo con las caracteristicas que definen a las innovaciones

intangibles y no tecnologias.

3.1.3.2KIBS
Las actuales economias se caracterizan por basarse en el conocimiento y en su capacidad y

velocidad para crearlo, acumularlo y utilizarlo para originar aprendizajes solidos y eficientes,
que posibiliten las respuestas ante las necesidades y problemas que surgen, y la aplicacion de

innovaciones.

En la sociedad de servicios en la que nos desarrollamos, las KIBS (knowledge intensive
business services) o en espafol, SEIC (servicios intensivos en conocimiento) toman gran
relevancia, al ofrecer servicios altamente especializados a empresas, a través del analisis de
sus necesidades dando soluciones eficaces basadas en conocimiento, las cuales pueden estar

enfocadas en distintas areas administrativas o tecnoldgicas.

Los servicios que ofrecen las empresas intensivas en conocimiento son importantes en la
aportacion de aprendizaje organizativo, innovacion y en la competitividad de muchas

empresas en todos los sectores. (Miles, 2004. 449 p.)

Esta transferencia de conocimiento e introduccién de innovacion se desarrollan a través de
distintas redes locales, nacionales e incluso internacionales, ayudando en la mejora de los
resultados econdémicos de las empresas, y, por lo tanto, aportando en los resultados y

soluciones a los sectores a los que pertenecen.
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Las KIBS, segiin la definiciéon de Muller y Zenker (2001) son “empresas consultoras,
prestadoras de servicios de alto valor agregado en términos de capital intelectual.” (citado de

Arroyo y Carcamo. 2009. 68 p.)

La cuales se encuentran clasificadas en el sector 54 de Servicios profesionales, cientificos y
técnicos, y en diferentes subramas relacionadas con la consultoria, que abarcan desde areas
mas tradicionales como lo son la gestion y lo administrativo, hasta conocimientos mas
tecnoldgicos y cientificos. Las subramas estan enfocadas en servicios legales, auditores,
contabilidad, ingenieria, sistemas de computo o consultoria administrativa, cientifica y
técnica.
“Las KIBS son organizaciones privadas cuyo surgimiento resulta de la tendencia
creciente hacia la tercerizacion (outsourcing en inglés) de actividades de negocio, el
incremento en la demanda de cierto tipo de conocimientos especializados, ya sea
técnico, sobre un nuevo mercado o respecto a regulaciones comerciales y ambientales
y el crecimiento acelerado de ciertos sectores empresariales que demandan apoyo
para la aplicacion de conocimientos genéricos acerca de tecnologias y aplicaciones

para resolver problemas especificos en la empresa.” (Miles. 2005, citado de Arroyoy
Cércamo. 2009. 68 p.)

Asi pues, las KIBS proporcionan servicios de consultoria especializada y profesional a través
de una intervencion planificada a las empresas, grupos u organizaciones, son especialistas y
cuentan con gran experiencia y conocimiento en areas especificas; por lo tanto, son los
encargados de transmitir todos esos conocimientos e innovaciones para alcanzar los objetivos
o dar soluciones a las necesidades de la empresa u organizacion, con la identificacion de sus

problemas.

En tal sentido, las KIBS ademas de promover la innovacién, cuentan con un personal
altamente cualificado, con conocimiento profesionales altamente especializados,
conformados por los conocimientos tacitos y explicitos de todos los integrantes de la
empresa, promoviendo asi su desarrollo, transferencia y difusion a la empresa y a sus clientes

en ciertas areas, aportando servicios en distintos temas tradicionales o tecnol6gicos.

Son impulsores del know-how, de la formaciéon de capital intelectual y de la creacion y sostén
de redes productivas, donde empresas publicas y privadas comparten sus conocimientos en
distintos temas como en procesos administrativos o manufactureros, mercados o tecnologia.

(Arroyo y Carcamo. 2009. 67 p.)
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Todo lo anterior permite la creacion de bienes de alto valor agregado y mejoras en la
generacion de ingresos de las empresas y sistemas de innovacion. Ademas, de la integracion
a distintas redes de produccion, aprendizaje e innovacion, primordiales para las KIBS, ya que

el aprendizaje se forma a traves de las redes.

Esto las hace, las encargadas de aportar gran fuente de conocimiento externa para sus
clientes; con la capacitacion y formacion del capital humano experto; el desarrollo del capital
intelectual y el sostén de las redes productivas de conocimiento, a la economia del

conocimiento. (Arroyo y Carcamo. 2009. 69 p.)

También son una buena estrategia para las empresas que adquieren sus servicios porque les
permite expandir sus conocimientos y mejorar o solucionar con profesionales especializados
los obstaculos que enfrentan de forma interna y externa, permitiendo continuar con su

crecimiento y competitividad.

Es por eso por lo que la KIBS o consultorias resultan en un factor esencial para las Pymes de
reciente creacion que no cuenta con mucha experiencia, y para todas aquellas que quieran

mejorar y aumentar su supervivencia en el mercado.

Su papel es entonces “apoyar a las organizaciones de otros sectores en la mejora de sus
actividades y procesos de negocios”, (Arroyo y Carcamo. 2009. 67 p.) con conocimiento y
experiencia que la empresa que adquiere los servicios no cuenta, el objetivo es crear
aprendizaje organizacional con la apropiacion y generacion del conocimiento por medio de
la innovacién, siendo todo lo adquirido nuevo para la empresa, aumentando asi sus

probabilidades de supervivencia y su competitividad en el mercado. (Miles et al. 1995. IV
p.)

Las KIBS tendrdn como principales clientes las empresas publicas o privadas u
organizaciones, con las cuales mantendran una constante interaccion e intervencion, que les
permitird identificar el origen del problema que presentan y sus repercusiones en el area
donde se encuentre, (Miles, 2004. 451 p.) y en otras areas que posiblemente resulten
afectadas, con lo cual, podran analizar y estudiar el problema y las necesidades que presentan
para posteriormente otorgar resultados y posibles soluciones, provocando la introduccién de

cambios e innovaciones en la empresa.
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Las consultorias estan enfocadas en distintas areas de especializacion, divididas
principalmente en dos, las consultorias de gestion en administracion, economia, finanzas,
marketing, etc.; que son las mas demandadas en México. Y en ingenieria, enfocada a

conocimientos técnicos, representando menor demanda en el mercado.
Segun Arroyo y Carcamo (2009) las KIBS se clasifican en dos:

1. KIBS tipo 1: “prestadoras de servicios profesionales “tradicionales” como servicios

de mercadotecnia, capacitacion, servicios financieros, legales, administrativos,
contables, ingenieria en construcciébn y arquitectura, y servicios ambientales.”
(Arroyo y Carcamo. 2009. 68 p.)
Se consideran como tradicionales, ya que ofrecen funciones bdsicas, como: “a)
regularizar la situacion financieray legal de las empresas y b) promover el manejo de
residuos industriales e impulsar con minima efectividad el emprendimiento de
proyectos econdmicos sustentables para las empresas-cliente.” (Arroyo y Carcamo.
2009. 73 p.)

2. KIBS tipo 2: enfocadas en areas tecnoldgicas con servicios especializados en
“telecomunicaciones, redes computacionales, disefio y capacitacion en tecnologias de
punta, servicios ambientales utilizando nuevas tecnologias, e investigacion y
desarrollo.” (Arroyo y Carcamo. 2009. 68 p.)

Son las encargadas de introducir mayores mejoras, capacidades, y creaciones de

bienes y servicios innovadoras y competitivas

El tipo 1 y 2 de las KIBS tiene como diferencias el uso intensivo o no, de innovaciones en
tecnologia y actividades estandarizadas. (Arroyo y Carcamo. 2009. 68 p.) Pero ambos tipos
de KIBS apoyan en el incremento de la eficiencia productiva de los sectores empresariales,
ya que guian a las empresas a concentrar sus recursos y capacidades en el cambio necesario

en sus actividades.
Las caracteristicas de ambos tipos de KIBS son (Miles et al. 1995):

1. Depende de conocimiento profesional,

2. Son fuentes primarias de informacion y conocimiento;
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3. Utilizan el conocimiento para producir servicios de intermediacion en los procesos
de produccion de sus clientes;
4. Tienen un gran peso en la competitividad. Siendo sus clientes empresas de distintos

sectores. (1 p.)

Con lo anterior, se pueden considerar a las KIBS como intermediarios en la produccion de
conocimiento, invenciones e innovaciones, ocasionando cambios Yy aprendizaje
organizacional a sus clientes. Sus funciones estan enfocadas en: facilitar la comunicacion de
los clientes con su entorno, las relaciones y el flujo de conocimiento; reducir la complejidad
y el riesgo; la coordinacion de tareas; y la estandarizacién, adaptacion y mejora de rutinas.
(Miles et al. 1995. 41 p.)

Para poder proporcionar todos sus servicios, las KIBS también tienen que ser innovadoras
para mostrar a sus clientes su experiencia y otorgarles la confianza de intervenir e integrarse
en el proyecto que se esté desarrollando, apoyando en la comprension de los problemas y las

necesidades que estan enfrentando.

La contratacion de los servicios ofertados por las KIBS estd enfocada en dos motivos,
principalmente: los econdmicos, estratégicos y politicas en proveedores; y por los motivos
no econodmico que “van desde la busqueda de puntos de vista externos sobre asuntos internos,
el deseo de aportes que legitimen facciones o puntos de vista particulares, y la necesidad de
lidiar con crisis generales o locales que bien pueden tener una fuerte dimensién de relaciones
humanas.” (Miles et al. 1995. 44 p.)

Ademas, los servicios de las KIBS y las caracteristicas en sus innovaciones son diferentes a
otras prestaciones de servicios, por los aportes y el analisis que se tienen que desarrollar para
realizar el proyecto y aportar las soluciones adecuadas, principalmente se caracterizan por
(Miles et al. 1995):

e Plazos de entrega mas largos, mayor a 6 meses o incluso mas de un afio para el
desarrollo, introduccion y aplicacion de los servicios. Aunque el proceso de
innovacion puede apresurarse mas dependiendo de las circunstancias.

e Factores de oferta, la demanda es importante en el proceso de innovacion.
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e Codesarrollo e interaccion con los clientes, es fundamental en el desarrollo de los
nuevos servicios, los clientes deben estar muy involucrados en el proceso de
innovacion de los servicios.

e Innovaciones organizacionales, en nuevas estructuras organizativas, patrones de
interaccion y organizacion de tareas en nuevas formas y sistemas de prestacion de
Servicios.

e Cambio organizativo.

e Problemas de apropiabilidad y propiedad intelectual.

e Estandarizacion, necesaria para la innovacion de servicios.

e Enfocada en la satisfaccion de las demandas de los clientes.

e Aprender por redes o aprender a aprender. (75 p.)

Las KIBS o consultorias pueden ofrecer sus servicios de diferentes maneras, por
subcontratacion a empresas especializadas en el area que buscan intervenir, por consultores

independientes y por empresas asociadas a la empresa o pertenecientes a ellas.

En México los servicios profesionales, cientificos y técnicos son consultorias profesionales,
especialmente, KIBS enfocadas en las areas tradicionales, conformando un total de 97.923
empresas registradas hasta el 2019. (Poy. 2019) Sin embargo, la contratacion de las KIBS

aun presenta baja demanda y retribucidn a sus servicios, en especial en las PyMes.

Debido a los distintos cambios introducidos por las KIBS a sus clientes, gran parte de esta
innovacion de servicios conlleva la aplicaciéon de innovaciones organizacionales,
especialmente con los servicios introducidos por las KIBS enfocadas en las tecnologias

debido al impacto que estos cambios tienen en la empresa. (Miles et al. 1995. 55 p.)

Debido al dinamismo del entorno y los mercados, y a la rapida respuesta que las empresas
deben dar a él, las KIBS toman gran relevancia e importancia por los aportes y beneficios
gue ofrecen, tanto en conocimiento como en innovacion, manteniendo y apoyando en la
competitividad, crecimiento y supervivencia de las Pymes.

3.1.3.2.1 Cadena de Valor KIBS
Las KIBS (knowledge intensive business services) son consultoras que ofrecen sus servicios
a distintas empresas para detectar, analizar y resolver los problemas de gestion,

administrativos, técnicos y de cualquier area de la empresa. (Arroyo y Carcamo. 2009. 69 p.)
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La prestacion de servicios de las KIBS esta enfocada en el conocimiento; por lo que su cadena
de valor esta desarrollada para promover el flujo de informacidn, la creacién de bases de
datos, la difusion e integracion de esa informacién y por ultimo la creacién de un

conocimiento que pueda convertirse con la adecuada gestion en aprendizaje organizacional.

Para entender la cadena de valor de las KIBS, es importante revisar las aportaciones hechas
por Porter y Kotler al tema. La cadena de valor fue propuesta primero por Porter, la cual tiene
como objetivo la generacion de valor a los clientes, basado en “una Serie de actividades

destinadas a disefar, producir, comercializar, entregar y apoyar su producto.” (Kotler y

Keller, 2009. 38 p.)

La cadena de valor estd conformada por nueve actividades, divididas en cinco actividades
primarias y cuatro de apoyo, que generan costos y valor al negocio. De esta manera, las
actividades primarias estan orientadas en la adquisicion de materiales, su transformacién en
productos, la salida, la comercializacion y la prestacion de servicios adicionales. (Kotler y
Keller, 2009. 38 p.)

Y las actividades de apoyo que se realizan en departamentos especializados, estan
conformadas por actividades de aprovisionamiento, desarrollo tecnologico, administracion

de recursos humanos e infraestructura de la empresa. (Kotler y Keller, 2009. 38 p.)

La aplicacion de la cadena de valor requiere entonces el andlisis costos y el desempefio de
las actividades que generan valor, el estudio de los desempefios y los costos de los
competidores; para encontrar mejores formas de aportar valor y ser mas competitivos,

diferenciarse de la competencia y dificultar la imitacion.

Posteriormente, Kotler y Keller mencionan que la cadena de valor conlleva un proceso de
generacion y entrega de valor, desde antes de que se cree el producto o servicios, hasta

después de que se introduce al mercado.

El proceso de generacién y entrega de valor esta compuesto por tres fases, descritas por
Kotler & Keller (2009):

1. La seleccion de valor: segmentacion del mercado, seleccion del mercado y

posicionamiento de la oferta de valor.
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2. Generar valor: establecer las caracteristicas especificas del producto/servicio, el
precio y la distribucion.
3. Comunicar valor: herramientas de comunicacién para dar a conocer y promocionar

el producto, la fuerza, promocion de ventas y la publicidad. (37 p.)

Figura14.  Secuencia de la generacion y entrega de valor

b) Secuencia e genoracién y entrega de valor
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Nota. Disponible en Direccion de Marketing. Kotler y Keller, 2009. 36 p.

La cadena de valor propuesta tiene como objetivo la generacion de valor a los clientes, basado
en “una serie de actividades destinadas a disefiar, producir, comercializar, entregar y apoyar

su producto.” (Kotler y Keller, 2009. 38 p.)

Para ello, necesita la busqueda, creacion y entrega de valor, mediante estrategias que
permitan relaciones en el largo plazo y crecimiento en la empresa y en sus procesos de la

cadena de valor, como respuesta ante la competencia y el dinamismo del mercado.

Las organizaciones deben buscar valor y aplicarlo, mediante estrategias que tomen en cuenta
las interacciones y relaciones entre las habilidades cognitivas del cliente, las competencias

de la empresa y los recursos de los colaboradores. (Kotler y Keller, 2009. 41 p.)

Entonces, al crear el valor, las organizaciones deben identificar las ventajas del producto o
servicio desde el punto de vista de los clientes, conocer la forma de pensar, que es lo que
buscan y quieren, lo que hacen y lo que les preocupa; utilizar las competencias de la empresa,
y reforzar y mantener las relaciones entre socios. (Kotler y Keller, 2009. 41 p.)

Y por ultimo, se realiza la entrega de valor, que es la administracion de las relaciones con los
clientes (CRM), enfocada en conocer y entender quiénes y como son sus clientes, lo que
necesitan o desean y responder de forma oportunay a tiempo con la oferta adecuada. Ademas,
de la administracion de los recursos internos con los procesos empresariales; y la

administracion de relaciones de los socios comerciales. (Kotler y Keller, 2009. 41 p.)
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De esta manera, la cadena de valor permite la inclusion del valor en todos los eslabones que
la conforman, desde la busqueda y creacion de las ideas, hasta la entrega del producto o
servicio, de forma que en cada eslabon hay una continua, agregada y acumulada valia, que

afiade mayores ventajas a la organizacion para ser mas competitiva.

De forma simplificada y general, la cadena de valor de las empresas intensivas en
conocimiento o KIBS, se basa en crear el conocimiento y distribuirlo por la organizacion,
apoyando no solo con la introduccion de nuevo conocimiento, sino de innovacion, de acuerdo
con sus necesidades, para poder derivar en un aprendizaje organizacional adecuado que

permita mayor competitividad en la empresa. La cadena de valor de las KIBS entonces es:

Figura 15.  Cadena de Valor de las KIBS, simplificada

Creacion de Yy Integracion y Servicios
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de informacion valor conocimiento

Nota. Adaptacion con base en TKIBS [MOTIVA], s/f)

Ahora bien, Alba (2020) propone una cadena de valor para las KIBS mas especifica y
detallada, que toma en cuenta el proceso de la creacion y aplicacién del servicio por medio

de proyectos desarrollados para cada cliente.

Alba (2020) menciona que la cadena de valor de las KIBS estd conformada por tres
eslabones, de izquierda a derecha, comenzando con la gestion del conocimiento integrada
por el people staffing y las redes; después por el delevery de proyectos conformado por el
front office y el back office. Y finalizando con él con el marketing de servicios a traves de
estrategias como el Get-Keep-Groow, todo este proceso necesita una administracion y
gestién adecuada, que agregue valor en cada eslabon y un equipo de people engagement
durante toda la cadena de valor. De tal forma que la cadena de valor esta representada como

se muestra a continuacion.
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Figura16.  Cadena de Valor de las KIBS
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Cada eslabdn de la cadena de valor de las KIBS, Alba (2020) la define como:

1- Marketing/Servicio: Obtener la confianza de los clientes, el cual conlleva
largo tiempo y es complicado. Se tiene que trabajar en la experiencia,
aplicando estrategias como el ciclo de Get-Keep-Grow. Corresponde a la
entrega del servicio final del proyecto, pero también abarca la captacion y
fidelizacién del cliente. En este sector, los servicios son intangibles y todo el

proceso involucra al cliente.

La estrategia de Get-Keep-Grow, apoya en la gestion de las relaciones con los
clientes, esencial para mantener el rendimiento empresarial y su ventaja
competitiva. La gestion de las relaciones con los clientes se puede dividir en
3 secciones segun el embudo de relaciones con los clientes de Steve Blank:

obtener (get), mantener (keep), crecer (grow). (Tomas, s/f)
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Figura 17.

Embudo Get, Keep, Grow
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Nota. Embudo get-keep-grow. Alba, 2020. Innolandia.es

El inicio del embudo corresponde al Get o conseguir, que implica la
adquisicion de los clientes para que obtengan los servicios o productos que
ofertamos. “Representa todas las actividades de creacion de demandas
disefiadas para alimentar el embudo de ventas. Las actividades que atraen
clientes al embudo se conocen como actividades de creacion de demanda

(Tomas, s/f) o captacién del cliente.

La parte central del embudo, y la union entre el get y el grow, es el Keep o
mantener, es decir, estrategias para mantener a los clientes fieles a la empresa,
recuperar clientes o eliminar los clientes menos rentables (Pep.ers, 2020), a
través de programas de lealtad, eventos, newsletters o comunicacion mediante

redes sociales.

Y termina el embudo con la estrategia de Grow o crecer, es decir, continuar
vendiendo a los clientes existentes pero también buscar nuevos. Por lo que la
empresa debe enfocarse en subir las ventas, realizar ventas cruzadas de
productos y servicios, generar referencias entre los clientes y reducir costes

en la atencién del cliente. (Pep.ers, 2020)

Este embudo, que representa la estrategia de Get-Keep-Grow, permite a la
empresa sobrevivir ante circunstancias dificiles y mantener su competitividad,

enfocandose en conseguir, mantener y aumentar clientes. (Pep.ers, 2020)
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Delivery de proyectos: se divide en dos procesos, el front office, que
corresponde a todas las actividades durante el proyecto en que se tiene
contacto directo con el cliente y se realiza la co-creacion, como oportunidad
de innovacion para el desarrollo de proyectos de consultoria. Corresponde a

todo el desarrollo y entrega del proyecto

Y el back office, que “son todas las actividades durante el proyecto que
realizamos en la oficina, y son necesarias para conseguir el entregable final.”
(Alba, 2020) Los proyectos completados se entregan a través de informes,

prototipos, nuevos productos, etc.

Gestion del conocimiento: se trata de seleccionar y disponer el mejor
conocimiento, es decir, al mejor equipo. La gestion del conocimiento implica
la captura y/o creacion, la difusion y/o transmision y la aplicacion practica.
“Se trata de que el conocimiento quede en la organizacion y se pueda
aprovechar en cada nuevo proyecto, evitando asi los costes de empezar de
cero cada vez.” (Alba, 2020) El conocimiento es la materia prima para poder

desarrollar y entregar cada proyecto de la empresa.

En este eslabdn, se integra el people staffing, y corresponde a la asignacion
de recursos a cada proyecto a través del conocimiento técito o la experiencia
del trabajador. También se da el proceso de formacion y entrenamiento de los

miembros.

Y por altimo, people engagement (gestion de personas), que esta implicado
durante toda la cadena de valor, y se realizara a través de redes flexibles y
productivas, que se organizan y desharan en funciones de proyectos

existentes.

La cadena de valor de las KIBS permite la gestion de los recursos de la empresa con los
clientes, al optimizar el conocimiento y el aprendizaje organizacional a través de equipos
especializados en los proyectos a crear, y aumentar el valor agregado ofrecido a los clientes

con mejores experiencias en el desarrollo conjunto de soluciones e innovaciones para su
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3.2 Teletrabajo

El teletrabajo fue y es la nueva modalidad de prestacion de servicios que las empresas usan
para mantener su productividad ante los cambios socioecondémicos, politicos y ante la
inestabilidad del entorno provocada por las restricciones impuestas derivadas de la pandemia
del COVID-19.

Aunque el término fue creado y aplicado hace mucho tiempo atrés, la popularidad y
necesidad de su uso tomé gran relevancia a inicios del 2020 con el confinamiento, las
empresas al verse orilladas a cerrar y detener sus actividades se vieron en la necesidad de
buscar nuevas formas laborales flexibles a las situaciones del entorno, que les permitieran

mantener su funcionamiento y continuar creciendo a pesar de las dificultades.

Para continuar con las actividades y las relaciones laborales, las empresas optaron como
solucién inmediata el teletrabajo, que permite la flexibilidad de las actividades, nuevas
formas de contratacion y, por lo tanto, nuevos derechos y obligaciones laborales. (Martinez
Martinez, 2021. 63 p.)

Con lo abrupto del cambio y la aplicacion de la solucién, las empresas no estaban preparadas
para lo que conllevaba esta nueva modalidad, la cual se caracteriza por el uso intensivo de
tecnologia y plataformas digitales; ademas de habilidades y competencias adecuadas para el
optimo desarrollo de las actividades de la empresa desde otro lugar fuera de las instalaciones
establecidas.

3.2.1 Concepto de Teletrabajo

Ante las circunstancias y su uso cada vez mas frecuente, era necesario comprender todo lo
que conlleva su aplicacion en las MiPymes de forma mas regular y permanente, de acuerdo

con lo establecido por las leyes, para su efectividad y adecuado funcionamiento.

El teletrabajo estd compuesto por las palabras griegas “tele” que significa lejos, y “trabajo”

que es una accion fisica o intelectual que requiere un esfuerzo. (Martinez Sanchez, 2012. 145
p.)

Esta modalidad de trabajo permite mayor flexibilidad en la realizacién de actividades, ya que

se puede realizar fuera de las instalaciones de la empresa, utilizando como principales
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herramientas las tecnologias, para la realizacion de sus tareas diarias, y plataformas digitales

para mantener el contacto entre todos los miembros de la organizacion.

De acuerdo con lo anterior, el teletrabajo esta definido como un “nuevo sistema de trabajo,
que permite realizar actividades laborales desde un punto diferente a las instalaciones de la

empresa o empleador, generalmente desde el hogar” (Perdomo. Ramirez. S.f.)

Para la aplicacion del teletrabajo, el uso de las tecnologias de informacion y comunicacion
es primordial, ya que permite y apoya en la difusion de la informacion y una comunicacion
efectiva ante el trabajo a distancia, indispensable para evitar complejidades en las actividades

de cada miembro de la empresa.

Las tecnologias de la informacion y comunicacion o TICS, esta conformado por todas
aquellas plataformas, software, redes, dispositivos, servicio e infraestructura fundamental
para llevar a cabo las actividades de la empresa y el adecuado funcionamiento de esta. Es
esencial para la “gestion y transformacion de la informacion, en particular los componentes
tecnoldgicos que permiten crear, modificar, almacenar, proteger y recuperar esa

informacion.” (Reynoso Castillo, 2021. 286 p.)

El teletrabajo cuenta con muchas ventajas con la adecuada aplicacion, sin embargo, esta
modalidad no es Util en todas las areas de una empresa, como seria el area de produccion y
manufactura, siendo més adecuada en &reas administrativas como la comercial, de disefio,

investigacion, programacién, académica, etc.

Ademas, provocara distintas brechas de generacion, ya que mientras las personas mas
jévenes y acostumbradas al frecuente uso de las tecnologias, mostraron ser mas competentes
en las tareas a realizar, las personas mayores expusieron dificultades para adaptarse, conocer

y entender el uso adecuado de las tecnologias. (Martinez Martinez, 2021. 64 p.)

Por lo tanto, la realizacion del trabajo requerira de habilidades y capacidades esenciales,
como la comunicacion, que es indispensable para la transferencia y difusién de forma clara

y concisa de la informacidn; ademas de otras habilidades blandas.

Las competencias que el teletrabajador debe cumplir con muchas, ya que deben ajustarse con
un cierto perfil para poder prestar sus servicios en esta modalidad, es decir, las habilidades

blandas que debe contar o desarrollar son: responsabilidad, autonomia, automotivacion,
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madurez laboral alta, comunicacion y manejo tecnolégico, autodidacta, autocritico, gusto por
seguir aprendiendo, capacidad en la resolucién de problemas y andlisis, disciplina, ética,
honradez, proactivo, gusto por seguir aprendiendo, etc. (Martinez Sanchez, 2012. 151 p.)

Todas estas cualidades haran de la persona la adecuada para ocupar la vacante y el perfil
solicitado por las empresas, ademas de todos los conocimientos y aprendizaje profesionales

y técnicos necesarios para las tareas que ha de realizar.

Para que esta prestacion de servicio se considere como teletrabajo, las actividades laborales
se realizan en més de un 40 % lejos del lugar de trabajo normal, es decir, en el domicilio del
trabajador o en algun otro lugar. No se denominara teletrabajo cuando se realice el trabajo a
distancia de forma ocasional o esporadica. (Reynoso Castillo, 2021. 287 p.)

3.2.2 Ley Federal del Trabajo en materia de Teletrabajo

En la Ley Federal del Trabajo, en el capitulo adicional XII bis, publicado en el diario de la
federacion, se plantea la ley del teletrabajo en México, Util para entender y encauzar de forma
correcta la aplicacion de esta forma de trabajo en las MiPymes; la reforma de esta ley se vio

influenciada por la pandemia.

De acuerdo con el articulo 330-A, el “teletrabajo es una forma de organizacion laboral
subordinada que consiste en el desempefio de actividades remuneradas, en lugares distintos
al establecimiento o establecimiento del patron.” (SEGOB. 2021) Con ayuda de las
tecnologias de la informacion y comunicacion, para mantener el contacto entre el patrén y el

trabajador.

Por lo tanto, la persona que se desempefie bajo esta modalidad serd denominada
teletrabajador, adquiriendo distintas obligaciones de acuerdo con la ley del teletrabajo en su
articulo 330-F.

El teletrabajador respondera ante las siguientes obligaciones (SEGOB. 2021):

I.  Tenercuidado en la guarday conservacion de los equipos, materiales y Utiles que reciban

del patron;

Il. Informar con oportunidad sobre los costos pactados para el uso de los servicios de

telecomunicaciones y del consumo de electricidad, derivados del teletrabajo;
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I1l.  Obedecer y conducirse con apego a las disposiciones en materia de seguridad y salud

en el trabajo establecidas por el patron;

IV. Atender y utilizar los mecanismos y sistemas operativos para la supervision de sus

actividades, y

V. Atender las politicas y mecanismos de proteccion de datos utilizados en el desempefio

de sus actividades, asi como las restricciones sobre su uso y almacenamiento.

Ademaés, de acuerdo con la ley, los directivos cumpliran con las siguientes ocho obligaciones
establecidas en el articulo 330-E (SEGOB. 2021):

I.  Proporcionar, instalar y encargarse del mantenimiento de los equipos necesarios para el

teletrabajo como equipo de computo, sillas ergonémicas, impresoras, entre otros;
Il.  Recibir oportunamente el trabajo y pagar los salarios en la forma y fechas estipuladas;

1. Asumir los costos derivados del trabajo, pago de servicios de telecomunicacion y la

parte proporcional de electricidad;

IV. Llevar registro de los insumos entregados a las personas trabajadoras, en cumplimiento
a las disposiciones en materia de seguridad y salud en el trabajo establecidas por la Secretaria

del Trabajo y Prevision Social,

V. Implementar mecanismos que preserven la seguridad de la informacion y datos

utilizados por las personas trabajadoras;

VI. Respetar el derecho a la desconexién de las personas trabajadoras al término de la

jornada laboral;

VII. Inscribir a las personas trabajadoras de esta modalidad al régimen obligatorio de la

seguridad social, y

VIII. Establecer los mecanismos de capacitacion y asesoria necesarios para garantizar la

adaptacion, aprendizaje y el uso adecuado de las tecnologias de la informacion.

La empresa tendra que ser la encargada de facilitar todas las herramientas y materiales para
la efectiva realizacion de las actividades, y todo de acuerdo con lo estipulado por la ley de

salud en el trabajo y la ley de teletrabajo; asi mismo, el teletrabajador es el responsable de
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mantener todo lo proporcionado por la empresa en buen estado, y de acuerdo con el

contratado firmando, regresar todo al término de este.

En este contrato se deberan establecer todas las condiciones adecuadas para llevar la relacion
laboral de forma adecuada, como los horarios determinados por ley, la duracion de la
prestacion de servicios, el pago y la forma de pago, las ayudas econémicas para los servicios
de internet y luz, prestaciones, herramientas y materiales proporcionados y los mecanismos

de contacto y supervision. (Reynoso Castillo, 2021. 289 p.)

El aplicar el teletrabajo en las empresas representa otras responsabilidades y obligaciones
para ambas partes de la misma; es otra forma de trabajo diferente a la tradicional que necesita
otro tipo de control y gestion, ya que a distancia es mas dificil llevar evaluaciones de su
desempefio o controlar el tiempo que permanecen y laboran en la empresa, por lo que es
necesario implementar distintos métodos o acciones que permitan un mayor control a la

empresa y ayuden a una mayor flexibilidad de las actividades laborales.

Esa flexibilidad permitié que el teletrabajo en México presentara su mayor auge en el periodo
de la pandemia, ya que en afios anteriores, seglin encuesta del INEGI (2021), en ocupacion
y empleo en el afio 2018, solo en promedio 752 000 personas laboraban bajo esta modalidad

siendo en su mayoria los hombres.

Posterior a la pandemia, el nimero de teletrabajadores aumentd para responder a las
situaciones del entorno, logrando ver sus beneficios y usando esta modalidad de forma mas
recurrente y permanente en ciertas areas de la empresa.

3.2.3 Caracteristicas del teletrabajo.

El teletrabajo conlleva mas cosas que solo la realizacion del trabajo en otro lugar diferente a
las instalaciones de la empresa, principalmente se puede realizar de dos formas distintas.
Segun Giniger (2020. 27 p.) el teletrabajo se realiza de forma offline cuando solo se establece
el trabajo por objetivos o plazos para la entrega; y online cuando con ayuda de plataformas
o dispositivos, la presencia de trabajador estd presente en lugar de trabajo durante la jornada

laboral.

Determinando la forma en que se lleva a cabo el teletrabajo, las caracteristicas especificas y

generales de esta modalidad son:
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El lugar de trabajo: este se divide en tres; el teletrabajo primario, donde la actividad
es primordialmente en una ubicacion diferente a la empresa, pero podra asistir a las
oficinas de forma regular. El teletrabajo sustancial, donde la oficina es el principal
lugar de trabajo, pero realiza con mas regularidad la modalidad de teletrabajo. Y por
ultimo, el teletrabajo marginal, donde se realiza el teletrabajo, pero con muy poca
frecuencia debido a la falta de acceso a herramientas, por lo que su principal lugar de
trabajo sigue siendo las instalaciones de la empresa. (Martinez Sanchez, 2012. 146
p.)

El estatus del teletrabajo se divide en: teletrabajo subordinado el cual cuenta con todas
las prestaciones de ley y se marca otro sitio fuera de la empresa como principal lugar
de trabajo, en el contrato. Le sigue el teletrabajo autonomo o freelance, cobran por
honorarios y son sus propios duefios por lo que su trabajo depende de su disposicion
de busqueda. Y trabajo atipico precario, no tiene prestaciones de ley pero tampoco
expectativas de continuar con el trabajo. (Martinez Sanchez, 2012. 147 p.)
Flexibilidad laboral, que permite trabajar y adaptarse a circunstancias inestables del
entorno.

Utilizacion de tecnologias de la informacion y comunicacion.

Y uso de plataformas digitales.

Estas caracteristicas son las que componen y definen al teletrabajo, en toda su esencia;

aunque hay cambios al trabajo tradicional, algunos de los componentes son los mismos; sin

embargo, es importante que la empresa se transforme y adapte a los cambios necesarios, ya

gue cada vez es mas requerido y demandado, esta modalidad en constante auge.

3.2.4 Ventajas y Desventajas del Teletrabajo
En un pais como México, y en general, en las actuales sociedades, el teletrabajo es la forma

de trabajo con mayor alza, volviéndose cada vez mas comun la demanda de este. Las ventajas

que otorga el teletrabajo son muchas, tanto para el director como para todos los trabajadores

que trabajan bajo esta modalidad. Entre las ventajas del teletrabajo se encuentran (Perdomo.
Ramirez. S.f,; Martinez Martinez, 2021. 76 p.; Giniger, 2020. 34 p.):

A personas con discapacidad se les facilita y permite el acceso a esta forma de trabajo.

Los trabajadores con hijos tienen mayor libertad para pasar tiempo con ellos.
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= Se reduce o elimina los traslados de casa a oficina y viceversa, lo que puede tener un
impacto positivo en el medio ambiente.

= Mayor autonomia y flexibilidad.

* Aumenta la satisfaccion laboral.

= Disminucion en costos a las empresas, en los espacios para oficinas, costos fijos y
gastos.

= Trabajo més decente y bienestar laboral.

= Disminucion en costos de transporte para los miembros de la empresa.

= Norma de trabajo actualizada.

= Mayor capacitacion en uso de TICS y distintas plataformas.

= Eliminacion de gastos en uniformes o formalidades esenciales para la presentacién
de los trabajadores en las oficinas.

= Reduccién del ausentismo.

Sin embargo, en contraparte también existen desventajas en ambos lados, como para la
empresa como para los trabajadores, estas pueden derivar en aspectos psicosociales que
afectan al trabajador y reducen el desempefio de los trabajadores en la empresa. Entre las
desventajas del teletrabajo se encuentran, (Perdomo, s.f.; Martinez Martinez, 2021. 79 p.;
Giniger, 2020. 29 p.):

= La extension de la jornada laboral no esta definida, y dificulta la separacién del
trabajo para actividades externas.

= Aislamiento social.

= Dificultad en supervisar y mantener un control de asistencia.

= Utilizar el tiempo de la jornada laboral en otras actividades externas.

= No se puede aplicar a todos los sectores, profesiones y areas.

= Estrés por uso de TICS y aspectos familiares.

= Insuficiencia y mala calidad en las herramientas dadas por las empresas para la
realizacion del trabajo.

= Brechas digitales entre los trabajadores de mayor edad y los jovenes.

= No tener un espacio adecuado en los otros lugares, de acuerdo con la ley de salud de
los trabajadores y la adecuada realizacion de actividades.
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= Costos por parte de la empresa en las herramientas tecnoldgicas, apoyo a servicios
= Riesgos psicosociales a los trabajadores.

= Falta de conocimiento y uso de las tecnologias, generando costos a la empresa.

= Violacion al derecho de intimidad o desconexion.

= Precarias condiciones y ambiente laboral.

3.2.5 Enfoques del teletrabajo.
Al aplicar el teletrabajo en las MiPymes, es necesario que se establezcan métodos de control

en distintos aspectos que no pueden seguir funcionando de la misma forma que en las
actividades laborales tradicionales; esto para poder mantener y garantizar la continuidad de
la productividad y competitividad, y priorizar el bienestar de los trabajadores en donde

desempefien sus puestos.

Para ello, la Organizacion Internacional del Teletrabajo (2020) desarrolla y propone ocho
enfoques, que permiten el control de la empresa sobre distintos aspectos y acciones sugeridas

para poder llevarlas a cabo. Los enfoques recomendados son (OIT, 2020):

1. Tiempo y organizacién de trabajo: una inadecuada gestion del tiempo y organizacion
provoca que el teletrabajador labore mas horas de las establecidas por el contrato y la
ley, provocando cambios y dificultades es su vida diaria, y sobrepasando los limites
entre el trabajo y la vida personal. Es importante que el teletrabajador se le dé la
responsabilidad y autonomia de gestionar su tiempo y actividades, asi como
garantizar que sus tareas sean en la misma proporcion que la de los trabajadores que
asisten a la oficina. En este enfoque se deben determinar prioridades, el volumen de
actividades y plazos de entrega, las medidas para aplicar en estos aspectos son (OIT,
2020):

- Desarrollo de un plan individual, complementario a los del area, entre el
trabajador y su supervisor.

- El teletrabajador debe conocer la prioridad de las tareas.

- Crear un equipo de trabajo pequefio y multifuncional, con mision clara, una linea
jerarquica y tareas faciles.

- Promover un ambiente adecuado para evitar riesgos de agotamiento y la

reasignacion de tareas.
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- Diagnéstico de habilidades para asignacion de tareas.
- Otorgar y respetar la desconexion de los trabajadores para mantener y aumentar
la productividad. (7 p.)

2. Gestion de desempefio: la Organizacion Internacional del Trabajo (2020) menciona

que el mejor método para gestionar al personal en modalidad de teletrabajo es a traves
de la gestion de resultados, es decir, gestionar las actividades laborales por medio de
objetivos, tareas, supervision sobre el progreso de avance de actividades y darle
autonomia y flexibilidad para realizarlas.
Para poder mantener control sobre estos métodos de gestion, la empresa debe dejar
claro los resultados que se esperan, otorgar mas autonomia en las tareas, otorgar
comentarios de forma regular y descriptivos, dar retroalimentacion y sugerencias de
cambios, mantener respuestas positivas hacia el trabajo y una constante
comunicacion.

3. Digitalizacion: hace referencia al “uso de herramientas que convierten la informacion
analdgica en informacion digital” (OIT, 2020. 8 p.), provocando cambios en la
organizacion de trabajo por el uso de programas, aplicaciones, plataformas,
servidores y webs que facilitaran el trabajo y la colaboracion a distancia.

Para que la transicion a la digitalizacién se adecue, la empresa debe estar segura de
que cuenta con todo lo necesario para el trabajo a distancia, ademas de establecer
politicas para las obligaciones y limites de ambas partes.

4. Comunicacion: promover y motivar la colaboracion y confianza entre todos los

miembros, para mantener una comunicacion fluida y clara, y evitar cuestiones como
el aislamiento o riesgos psicosociales.
Al asegurar una comunicacion eficaz, es importante establecer politicas, procesos,
normas de comunicacion, archivos centralizados, establecer y dar conocer horarios
de comunicacién con mandos medios, y promover la comunicacion social entre los
trabajadores, lo que permite eliminar sesgos, estrés, ansiedad y preocupaciones en el
trabajador.

5. Seguridad y salud del trabajador: la empresa debe otorgar proteccién de salud y
seguridad al trabajador, por medio de la identificacion y gestion de riesgo en el lugar

de trabajo a distancia, principalmente los relacionados con los riesgos psicosociales
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y ergondmicos. Los riesgos derivados del teletrabajo pueden estar asociados de

manera fisica, psicoldgica y emocional, provocado por mucho aislamiento y

dificultades en las actividades laborales, que pueden verse amplificadas por los

conflictos en la vida personal.

Consecuencias juridicas y contractuales: la empresa debe conocer y entender los

aspectos juridicos y las poélizas de seguro del pais donde esta aplicando esta

modalidad, para cumplir con la legislacion del pais y de sus propias politicas, y

dejarlo claro de forma contractual.

Formacion: la empresa debe acompanfiar al trabajador en el proceso de transicién al

teletrabajo, para mantener su formacién la empresa necesita realizar acciones como

(OIT, 2020):

- Aplicar encuestas sobre las necesidades del teletrabajo y dar formacién, talleres,
seminarios y sesiones de entrenamiento online.

- Priorizar formacion en liderazgo, gestion del tiempo y comunicacion.

- Formar a los directivos en gestion de equipos remotos, manejo de equipos,
comunicacion efectiva y liderazgo.

- Capacitar las habilidades sociales y de comportamiento.

- Promover el compartir ideas. (17 p.)

Equilibrio entre trabajo y vida privada: relacionado con la gestion por resultados, ya

que permite el equilibrio entre todas las actividades laborales y las obligaciones

personales. Para lograr el equilibrio es importante otorgarle al trabajador mayor

libertad para gestionar horarios, asegurarles desconexiones, fomentar la

comunicacion y brindar seguridad y apoyo para su bienestar. (5-19 p.)

3.2.6 Norma 035
La pandemia del COVID-19 emano en cambios socioecondmicos cruciales, cambios

surgidos en la cotidianidad de las empresas y las actividades laborales; las restricciones

impuestas por los gobiernos para contener el virus limitaron las actividades economicas en

solo las esenciales, que se fueron reactivando de acuerdo con el semaforo sanitario, buscando

proteger a la poblacidn y en especial a las personas vulnerables.

Los riesgos de la pandemia no solo se presentaron de manera fisica, el confinamiento llevo a

riesgo psicosocial, al tener que adaptarse a los nuevos cambios provocados por mantener las
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actividades personales y laborales en aislamiento; los distintos sectores se vieron en la
necesidad de adaptar sus acciones para sobrevivir con ayuda del teletrabajo, surgiendo
incertidumbre, presiones, ansiedad, estrés, burnout, conflictos trabajo familia, acoso laboral,

acoso sexual, etc., afectando a las personas de distintas maneras.

Posterior a la pandemia y el levantamiento de restricciones era importante seguir tomando
medidas y garantizando el bienestar de los miembros de la empresa con un trabajo digno,
prevencion y cuidado ante brotes y oleadas del virus. Pero principalmente garantizar,
prevenir y atender la salud psicosocial de los integrantes de la empresa, ya que se vieron

atenuadas por la pandemia.

Para ello existe la Norma 035 o Norma Oficial Mexicana NOM-035-STPS-2018, publicada
en el diario oficial de la federacion en el 2018, enfocada en los factores de riesgo
psicosociales y la violencia laboral en el trabajo, para la identificacion, analisis y prevencion
en la empresa, favoreciendo el bienestar de todos los trabajadores y un entorno adecuado.

La NOM-035-STPS-2018 fue promulgada por la Secretaria del Trabajo y Prevision Social,
en acuerdo con distintas alianzas y reglamentos a nivel nacional e internacional. Busca
identificar las areas de oportunidad en la empresa para reducir, eliminar y prevenir factores
negativos en los trabajadores y poder construir un entorno organizacional que permita el

crecimiento de los trabajadores. (Valdés, s/f)

Dentro de las organizaciones existen ciertas condiciones en el trabajo y la organizacion de
este, que afectan la salud y el desempefio de las personas, por medio de elementos
psicologicos y fisiolégicos denominados como factores de riesgo psicosociales, que
provocan padecimientos en los miembros de la empresa. Estos elementos estan representados
como (DOF, s/f):

e Condiciones del ambiente laboral (inseguras, deficientes, insalubres, etc.)
e Exigencias mas alla de las capacidades de los trabajadores

e Nivel de responsabilidad y carga mental y de trabajo

e Falta de autonomia sobre el trabajo

e Tiempo, ritmo y organizacion del trabajo
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e Jornadas de trabajo largas y alta rotacion de turnos
e Mala definicion del rol y contenido de tareas
e Conflictos en la relacion familia-trabajo

e Liderazgo y relaciones interpersonales negativas

Acoso, hostigamiento, discriminacion y violencia laboral

Estos factores de riesgos psicosociales derivan en consecuencias tanto fisicas, psicoldgicas y
sociales, que afectan de manera negativa en las personas y a la organizacion, disefio y gestion
del trabajo, estos son denominados riesgos psicosociales, que estan representados en

padecimientos como (Valdés, s/f):

e Estrés laboral agudo y/o crénico

e Ausentismo

e Sindrome del superviviente

e Sindrome de burnout/bore out (Sindrome de desgaste profesional)

e Adiccion al trabajo

e Mobbing (acoso laboral)

e Violencia, Hostigamiento y Discriminacion

e Angustia, Depresién y Somatizacion
Los riesgos psicosociales se agravaron durante el confinamiento por diversos motivos,
llevando a desgaste y desmotivacion en las personas y reduciendo del desempefio de la
organizacion; la NOM-035-STPS-2018 permite mantener un control en la deteccion de los
padecimientos y poder accionar antes lo que esté provocando un desgaste general personal y
organizacional, ofreciendo los siguientes beneficios a las empresas que implementen esta
norma: promueve el bienestar y la salud de los trabajadores, atrae el talento apropiado a la
empresa, desarrolla a los trabajadores para que sean activos permanentes en la empresa,

clarifica los procesos y mejora la productividad, y genera prestigio para la empresa. (Valdés,

s/f)

Para que una empresa aplique la norma de forma adecuada es necesario que revise los

procesos, la aplicacion y las guias que ofrecen en el Diario de la Federacién donde fue
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publicado, ya que en ella se establecen todos los lineamientos, obligaciones, y las forma de
identificar los factores de riesgo psicosociales y en que derivan. Aunque también puede
acudir a una empresa acreditada que le ayude a una efectiva aplicacién de la norma de

acuerdo con los estandares establecidos por ley.

La aplicacion de la norma dependera de su estratificacion, aunque los requerimientos de
implementacién solo cambien en aquellas empresas que tienen de 16 0 mas trabajadores, con
un requisito mas para aquellas empresas. La NOM-035-STPS-2018 requiere que las

empresas realicen él (Valdés, s/f):

1. Establecimiento de politicas y medidas de prevencion de riesgo psicosocial,
violencia laboral y promocion de un entorno organizacional favorable.

2. ldentificar y analizar los factores de riesgo psicosocial y violencia laboral.

3. Identificar a los trabajadores que se vieron implicados en acontecimientos
traumaticos severos.

4. Difundir informacién sobre los analisis, resultados y acciones preventivas y
correctivas para los factores de riesgo psicosocial, la violencia laboral y la
promocién de un entorno organizacional favorable, a todos los miembros de
la organizacion.

5. Realizar examenes médicos a aquellos trabajadores a los que se les detecto
algun trastorno psicosocial que pudiera tener repercusiones en la salud fisica,

psicoldgica y social.

Para que la aplicacion de la NOM-035-STPS-2018 sea de forma eficaz y efectiva de acuerdo
con los requerimientos establecidos, cada trabajador y responsable debera cumplir con ciertas
obligaciones estipuladas en el Diario Oficial de la Federacién en 2018.

Las obligaciones del patron corresponden al desarrollo y aplicacién de politicas de
prevencion ante los riesgos psicosociales, la identificacion y analisis de los factores que
incurren en los riesgos psicosociales, evaluacion del entorno organizacional, adopcion de
medidas para prevenir y controlar los factores de riesgo, proporcionar evaluacion psicolégica
y examenes médicos; informar sobre mecanismo de prevencién, politicas y acciones;
implementar mecanismos de quejas y mantener registros de las alteraciones de salud y de los

anteriores andlisis. (DOF, s/f)
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Por otra parte, las obligaciones de los trabajadores estan enfocados en conocer las politicas y
medidas de prevencién y control de los riesgos psicosociales, mantenerse informado, enfocar
sus acciones y actuar para desarrollar un entorno organizacional adecuado, eliminar cualquier
acto de violencia, informa de la existencia de practicas que vayan en contra de las politicas y
medidas, participar en la identificacion de riesgos y en la evaluacion del entorno, participar
en las difusiones de informacion de la norma, y estar dispuestos y al corriente de los

exadmenes médicos y evaluaciones psicosociales. (DOF, s/f)

El cumplimiento de las obligaciones por ambas partes permitira promover y desarrollar un
entorno favorable que permita que los factores de riesgos psicosociales puedan prevenirse
mejorarse o evitarse, ayudando a la mejora del desempefio de la empresa. Para evaluar si el
entorno organizacional es propicia para el bienestar de todos los integrantes, es necesario
desarrollar (DOF, s/f):

e Sentido de pertenencia de los trabajadores a la empresa.

e Laformacidn y capacitacion de los trabajadores para las actividades de cada puesto.
e Definicion de las responsabilidades de los integrantes.

e Participacion proactiva y comunicacion efectiva entre toda la jerarquia.

e Distribucion de la carga de trabajo adecuada y jornadas laborales justas.

e Evaluacién y reconocimiento del desempefio de los trabajadores.

Ademas de la evaluacion del entorno, y la implementacion de todas las recomendaciones
para priorizar el bienestar del trabajador y el buen desempefio de la organizacion, es necesario
que los dirigentes apliquen medidas para prevenir los riesgos, y acciones que permitan el
control y la detecciéon oportuna de las mismas. Segun el Diario Oficial de la Federacién
(2018), al aplicar la NOM-035-STPS-2018 es necesario aplicar restricciones y fomentar

acciones adecuadas, como:

e Acciones de prevencion que impulsen el apoyo social, la difusién de informacién y
la capacitacion.

e Mecanismos seguros y confidenciales.

e Acciones que promuevan el sentido de pertenencia a los trabajadores.

e (Capacitaciones.

e Manejo de conflictos.
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e Prohibicion de la discriminacion y fomento de la equidad y el respeto.
e Fomento de la comunicacion.

e Establecer y difundir instrucciones claras a los trabajadores.

e Capacitacion y sensibilizacion de todos los miembros de la empresa.
e Revision y supervision de la carga de trabajo.

e Planificacion de las actividades del trabajo.

e Tomas de decisiones mas libres para todos los miembros.

e Realizar reuniones periddicas.

e Promover la ayuda mutua, intercambio de conocimiento y experiencias.
e Fomento de actividades culturales y deportivas.

e Equilibrio trabajo-familia.

e Reconocimiento del trabajo de los miembros de la empresa.

e Creacion y difusién de la informacion y comunicacion.

e Capacitacion y adiestramiento en los temas relacionados con la norma.

La aplicacion NOM-035-STPS-2018 en las empresas actualmente se ha vuelto importante,
debido a todas las dificultades que aun se viven por la pandemia, y por el auge del teletrabajo,
al que ha permanecido por el éxito, pero que por su rapida introduccion se ignoraron
problemas que reducen la eficiencia y el bienestar de los trabajadores.

3.2.7 Norma-037 del Teletrabajo-Condiciones de Seguridad Y Salud
La NOM-037-STPS-2023, Teletrabajo-Condiciones de Seguridad y Salud en el Trabajo, o

por su abreviacion NOM-037, es un complemento y da cumplimiento a la Ley del Teletrabajo
reformada en el 2021, que junto con la Norma-035 sobre los riesgos psicosociales, busca la

regulacion de la modalidad del trabajo remoto.

Es una respuesta de un trabajo conjunto entre la Direccion General de Previsién Social en el
marco del Comité Consultivo Nacional de Normalizacion de Seguridad y Salud en el Trabajo,
la Secretaria de Trabajo y Previsidon Social, organizaciones de empleadores, sindicatos, la
sociedad civil, instituciones académicas, y personal del IMSS, ISSST y PROFEDET.
Ademas, permite la intervencion y le da un rol més activo a las Comisiones de Seguridad e
Higiene de las empresas para la supervision de las condiciones adecuadas para realizar el

trabajo remoto. (Secretaria del Trabajo y Prevision Social, 2023)
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El objetivo de la NOM-037 es regular las condiciones de seguridad y salud que deben
aplicarse y estar presentes en la modalidad de trabajo remoto (teletrabajo) para la efectiva
realizacion de sus actividades laborales; esto para prevenir y dar a conocer a los trabajadores
de esta modalidad los accidentes y enfermedades laborales que pueden perjudicar su salud

fisica y psicosocial, asi como para promover un entorno laboral seguro y saludable.

La NOM-037 se promulgd en julio del 2023, pero entraré en vigor hasta los 180 dias naturales
o0 lo equivalente a 6 meses después de su publicacion en el Diario Oficial de la Federacion,
es decir, en el mes de diciembre del presente afio. Todas las organizaciones en la Republica
Mexicana que aplique la modalidad del teletrabajo estaran bajo la aplicacion de esta norma;
y a los trabajadores que realicen mas del 40% de sus actividades en un lugar distinto al de la

ubicacion oficial de la organizacion.

Segun lo estipulado en la NOM-037, en el Diario Oficial de la Federacion (2023), el patrén
contara con catorce obligaciones, que permitan el adecuado funcionamiento, vigilancia y
evaluacion de las condiciones necesarias para laboral bajo la modalidad del teletrabajo, las

cuales son:

1. Tener un listado actualizado de las personas trabajadoras bajo la modalidad de
Teletrabajo. El espacio de trabajo debera acordarse entre el patrén y el teletrabajador,
asegurando que cumpla con las condiciones de seguridad, salud, y conectividad para
el uso de las TICs. Ademas, mientras garantice las condiciones, el lugar debera

mantenerse fijo.

2. Establecer y difundir una politica de trabajo que cumpla con el contrato colectivo del
trabajo o el reglamento interno del trabajo. La cual debe integrar lineamientos

enfocados en los siguientes puntos:

- Promover una cultura de la prevencion de riesgos de trabajo.

- Instaurar mecanismos de comunicacion, con reuniones presenciales o
virtuales, para prevenir el aislamiento del teletrabajador.

- Facilitar los mecanismos de comunicacion y las reglas de contacto y difusién,

sin que intervengan las relaciones trabajo-familia, o el derecho a la privacidad.
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- Establecer y respetar las jornadas laborales pactadas en el contrato y que no
excedan los maximos legales. Proporcionar los derechos a las pausas,
descansos y desconexion; al término de la jornada laboral, los horarios no
laborales, vacaciones, permisos y licencias.

- Los derechos de los teletrabajadores seran los mismos que los que trabajan de
forma presencial.

- Promover una perspectiva de género y conciliar la vida personal.

- Establecer un horario dentro de la jornada laboral, donde las madres
teletrabajadoras y en periodo de lactancia, cuenten con tiempo de
alimentacion para sus hijos.

- Indicar la importancia de la promocion y vigilancia de la salud.

- Establecer mecanismo para cambios de domicilio del lugar de trabajo; o la
reversibilidad del teletrabajo, aunque sea de manera temporal.

3. Informar sobre los riesgos relacionados con el teletrabajo, incluyendo los factores de
riesgo psicosociales y ergondmicos.

4. Contar con la lista de verificacion de las condiciones de seguridad y salud* en el
Teletrabajo, a fin de que se cumplan con las condiciones necesarias. Y cumplir con
las medidas de seguridad e higiene en el lugar de trabajo que hayan sido establecidas
por la Comision Seguridad e Higiene.

5. Otorgar a la Comision de Seguridad e Higiene la facilidad para validar la lista de
comprobacion de las condiciones de seguridad y salud en el teletrabajo, incluidas
evidencias fotograficas o de videos. Realizar visitas al lugar de trabajo con previa
autorizacion del teletrabajador; o proporcionar al trabajador que aspire a esta
modalidad la lista de verificacién de condiciones de seguridad y salud, para sus auto
aplicaciones. La lista de verificacion se debera realizar de manera periodica para

mantener actualizadas las condiciones.

4 “Confirmacién de las condiciones de seguridad y salud en el trabajo, del lugar de trabajo de la persona trabajadora bajo
la modalidad de Teletrabajo, que realiza la Comision de seguridad e higiene a las condiciones declaradas, evaluadas y
evidenciadas a través de la "Lista de verificacion de las condiciones de seguridad y salud en el Teletrabajo™ (y, en su caso,
a través de evidencias fotograficas o de video) y que, en su caso, da por aceptables para su desarrollo.” (DOF, 2023)

61



10.

11.

12.

13.

14.

Establecer los parametros necesarios para la aplicacion del teletrabajo en la empresa
u organizacion, o viceversa. Esta debe incluir la forma de mantener y establecer la
comunicacion, las condiciones o causas por las que el teletrabajador tenga que asistir
de forma presencial al centro de trabajo; supervisar el desarrollo del teletrabajo; y
establecer las maneras en que se dara el mantenimiento a los equipos de cémputo o
herramientas de trabajo.

Proporcionar a los teletrabajadores las herramientas e insumos adecuados para el
desempefio de sus actividades, asi como los complementos que garanticen las
condiciones ergonémicas.

Establecer la manera en que proporcionaran mantenimiento a los equipos de computo.
Proporcionar capacitacion, una vez al afio, sobre las condiciones de seguridad y salud
en el lugar de trabajo.

Establecer mecanismo de reversibilidad del teletrabajo a presencial, debido a fallas o
alteraciones en las condiciones de seguridad y salud, que justifique su regreso al
trabajo presencial.

Proveer el servicio de examenes medicos, y dar seguimiento de los avisos de
accidente de trabajo.

Compartir la documentacion requerida por la Norma de la Comision de Seguridad e
Higiene, integrada por la lista de verificacion de las condiciones de seguridad y salud;
la validacion de la lista de verificacion; evidencia fotografica o de video; y los listados
gue comprueben los bienes y equipo de codmputo proporcionados.

Desarrollar mecanismo de atencion en casos de violencia familiar, para el retorno a
modalidad presencial de forma temporal o permanente.

Facilitar y promover a los teletrabajadores la participacion en la Comision de
seguridad e higiene o la comisidbn mixta de capacitacion, adiestramiento y

productividad.

También se estipulan las condiciones de seguridad y salud en el trabajo, las cuales estaran
enfocadas en tres tipos de riesgo: los riesgos laborales de agentes fisicos, los riesgos
relacionados con factores ergondémicos, y los riesgos psicosociales; los cuales se describen a
continuacion segun el DOF en la NOM-037 (2023):
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1.

Riesgos por agentes fisicos: el espacio de trabajo designado para el teletrabajo debera
contar con las siguientes caracteristicas, un area de trabajo limpia, ordenada, bien
iluminada, con una temperatura y ventilacion adecuada, y un nivel de ruido aceptable
que permita la concentracion.

Riesgos ergonomicos: el trabajador debera disponer de un lugar de trabajo comodo
que evite tensiones fisicas. Y contar con mobiliario adecuado, como un buen
escritorio, una silla ergondémica y, si es necesario, accesorios ergondémicos y
posturales para el uso de equipos de computo.

Riesgos psicosociales: el teletrabajador deberd contar con un espacio que permita
privacidad. Asi como propiciar una comunicacion con el patron, de confianza, sobre
casos de violencia familiar. Y otorgar pausas y tiempos de descanso adecuados, que
respeten el derecho a la desconexion, después de la jornada laboral, durante pausas,

en dias no laborables, vacaciones, permisos y licencias.

Asimismo, es responsabilidad de la organizacion otorgar capacitacion y adiestramiento a los

trabajadores en esta modalidad de trabajo remoto, enfocada en temas de:

- Reconocimiento de peligros en el lugar de trabajo, conocer los diferentes tipos
de riesgo por condiciones peligrosas o inseguras, y los factores de riesgo
ergondémico y psicosocial.

- Comprension y aplicacién de la politica de teletrabajo.

- Otorgar los conocimientos necesarios para el manejo adecuado de las
tecnologias de la informacion y comunicacion. (DOF, 2023)

Ademas de las obligaciones estipuladas para la organizacion, la NOM-037 (DOF, 2023)

también estipula las obligaciones que adquieren los trabajadores bajo la modalidad de

teletrabajo, las cuales estan conformadas por:

1.

Facilitar a la Comision de Seguridad e Higiene, con la debida autorizacion previa del
teletrabajador, una comprobacion fisica de las condiciones de seguridad y salud en el
espacio de trabajo, o la aplicacion de la lista de verificacion.

Cumplir con la Politica de Teletrabajo.

Informar al superior o a la comision de seguridad e higiene, las alteraciones en las

condiciones de seguridad e higiene en el espacio de trabajo, las causas de fuerza
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mayor que impidan el adecuado desarrollo de las actividades, y los acontecimientos
traumaticos que presencié o sufri6 en el desarrollo de su trabajo.

4. Resguardar y mantener en buen estado los equipos, materiales, Utiles y mobiliario
ergondmico, proporcionado por la organizacion.

5. Mantenerse informado sobre las disposiciones en materia de seguridad y salud, y
someterse a los examenes médicos proporcionados por la organizacion.

6. Conocer y atender las politicas y mecanismos de proteccion de datos e informacion,
asi como las restricciones en su uso y almacenamiento.

7. Informa por escrito y con tiempo al superior sobre cualquier cambio de domicilio
temporal o definitivo; con el fin de realizar las gestiones adecuadas y verificar que el
nuevo espacio cumpla con los requerimientos y las condiciones para el teletrabajo.

8. Participar en los procesos de informacion de riesgos y de capacitacion, asi como en
las reuniones presenciales o virtuales para evitar el aislamiento social.

9. Dar aviso sobre los riesgos de trabajo que afectaron a su persona o sus tareas, al
superior y a la comision de seguridad e higiene.

El establecimiento de los lineamientos y condiciones postulados en la NOM-037, permite
que una organizacion apliqgue de manera formal y segura esta modalidad de trabajo;
especialmente con la actual relevancia sobre el teletrabajo adquirida por el contexto generado
por la pandemia del COVID-19.

Ademas de las obligaciones para el patron y el teletrabajador estipuladas en la norma; se hace
mencion sobre los organismos de evaluacion de la conformidad, los cuales son unidades de
inspeccion acreditadas y aprobadas en los términos de la Ley de Infraestructura de la Calidad
y su Reglamento, que aplican los criterios para evaluar el cumplimiento de esta norma sobre
las condiciones de seguridad y salud, la organizacion tendra la libertad de contratar los
servicios que unidad de inspeccidn, siempre que esta apruebe las acreditaciones por ley.

Adicionalmente, la NOM-037, proporciona los lineamientos y los aspectos a verificar
durante la evaluacion de la conformidad, tanto en las visitas de inspeccion como en la lista
de verificacion y seguridad. Conjuntamente, incluye ejemplificaciones de caracter
informativo no obligatorio, sobre los pardmetros o condiciones que la organizacion puede

considerar al momento de redactar la Politica del Teletrabajo, la seleccidn de candidatos para
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el teletrabajo, las preguntas que pueden incluir en la lista de verificacion de las condiciones
de seguridad y salud, las recomendaciones sobre actividades fisicas antes, durante y después
de la jornada laboral del teletrabajador, y las recomendaciones para seleccionar la silla
ergondémica o cualquier otro mobiliario que apoye a evitar riesgo fisicos y la incomodidad

durante la jornada laboral.

La aplicacion de esta norma permite regular las condiciones del teletrabajo, garantizando que
los derechos laborales de los trabajadores sean respetados, incluso cuando no se encuentren
fisicamente en la oficina. Debido a los multiples beneficios que ofrece tanto a la organizacion
como a los teletrabajadores, su popularidad aumenta cada vez mas. Por ejemplo, los
beneficios que la NOM-037 ofrece a la organizacion son:

e Menores costos de mantenimiento en gastos como luz, agua, renta, mobiliario,
instalaciones, etc.

e Aumento de los empleados, reduccion de la rotacion laboral y disminucion del
ausentismo laboral.

e Evitar sanciones por incumplimiento.

e Aumento de la productividad.

e Reduccion de gastos para viaticos.

e Reduccion de los costos operativos.

e Mejores plazos para entrega de tareas.

e Reduccion de riesgos psicosociales. (Hernandez, 2023)

Por otra parte, los beneficios que la norma le otorga a los teletrabajadores, ademas, de una
mejora del equilibrio entre su vida personal y laboral, son:

e Flexibilidad horaria.

e Mayor especializacion al ejecutar tareas con base en objetivos.

e Mejoraen la calidad de vida.

e Disminucion de los conflictos con los patrones.

e Ahorro de tiempo al reducirse los traslados al centro de trabajo.

e Ahorro en gastos para transporte publico, alimentacion, vestimenta y calzado.

e Reduccion del estrés laboral. (Hernandez, 2023)
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De esta manera, los beneficios otorgados a la empresa y al teletrabajador tienen un impacto
positivo en el medio ambiente, ya que con la reduccion de traslados al trabajo, se disminuye

el uso de automoviles personales.

Los beneficios son muchos, y se estima que esta modalidad aumente con el paso el tiempo,
por lo que una adecuada gestion y aplicacion con ayuda de la NOM-037, las reformas a las
Ley del Teletrabajo, la NOM-035 (y las que deriven), permitiran aumentar la oferta laboral
en esta modalidad, garantizando los derechos laborales y la seguridad y salud de los

trabajadores.

3.3 Innovacion

La innovacién es un término poco comprendido con profundidad en las organizaciones, ya
que su funcidn e influencia dentro de la empresa es compleja, pero es fundamental para el
desarrollo de la competitividad y el crecimiento a nivel nacional, regional, local e
internacional; apoyando en la permanencia, supervivenciay el éxito de las empresas, ante los

cambios constantes de su entorno y en el mercado.

En la sociedad, el mercado y la economia actual, la innovacion es un factor indispensable, la
cual debe actuar a la misma velocidad en la que se presentan los cambios en las nuevas formas
de satisfacer las necesidades que cada vez son mas exigentes y complejas. Las empresas y
“la competencia necesita construir una capacidad innovadora, apostandole a la generacion de

mejores capacidades de aprendizaje y conocimientos”. (Ahmed et al. 2012)

3.3.1 Definicién de Innovacion
El concepto de innovacion ha pasado por muchos estudios a lo largo de la historia, distintos

autores relevantes han aportado al concepto distintos criterios que convergen entre si y que

ayudan a ampliar los factores que abarca para su mejor comprension.

Las definiciones de innovacion tienen distintas perspectivas y aportan criterios que ayudan a
completar y a entender el concepto. La definicion suele confundirse con el concepto de otros
tipos de innovacidn, especialmente con la tecnoldgica, sin embargo, es importante tener en
cuenta un concepto general de lo que se considera innovacion, para poder comprender y

aplicar sus distintos tipos, de acuerdo con las necesidades de la empresa u organizaciones.
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Los conceptos aqui presentados sobre innovacion proporcionan un panorama general y sus
implicaciones. La primera y la mas aceptada y utilizada, es la definicion propuesta por la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OECD), la cual menciona que
la innovacion “es la introduccion de un producto (bien o servicio) o de un proceso, nuevo o
significativamente mejorado, o la introduccién de un método de comercializacion o de
organizacion nueva aplicada a las practicas de negocio, o la organizacion del trabajo o a las
relaciones externas”. (OECD. 2005. 22 p.)

Afos anteriores, la Comision de las Comunidades Europeas en su libro, denominado el libro
verde de la innovacion, define a la innovacidon como un “sindénimo de producir, asimilar y
explotar con éxito una novedad, en las esferas econémica y social, de forma que aporte
soluciones inéditas a los problemas y permita asi responder a las necesidades de las personas

y de la sociedad”. (Comision de las Comunidades Europeas. 1995)

Ambas definiciones conceptualizan a la innovacion de manera universal, enfocada en la
aplicacion o inclusion de algo nuevo o significativamente nuevo, que produce cambios y

soluciones a problemas o situaciones que puede enfrentar cualquier tipo de organizacion.

Para aplicar el proceso de innovacién y con ellos realizar cambios verdaderos, es necesario
reconocer primero las necesidades y a partir de ahi accionar hacia el cambio adecuado a la

situacion, todas estas acciones deben estar enmarcadas en un tiempo y contexto.

Es por eso, por lo que los autores Pavon, J. y Goodman, R., en 1981 define la innovacion
como el “conjunto de actividades inscritas en un determinado periodo de tiempo y lugar que
conducen a la introduccion con éxito en el mercado, por primera vez, de una idea en forma

de nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de gestion y organizacion”. (Cilleruelo.

2007)

Como se puede destacar de las definiciones anteriores, la innovacion puede introducirse en
muchas areas de las organizaciones e intervenir en diferentes factores. En esencia la

innovacion se puede definir a partir de los siguientes puntos:

1. Es la introduccion o mejoras, significativas y nunca realizadas dentro de la
organizacion, de bienes o servicios, formas de gestion y organizacion, técnicas y

métodos de produccion, comercializacion y cambios en la estructura del mercado.
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2. La innovacion implica cierto grado de novedad, creatividad, invencion e ideas para
poder crearla, desarrollarla y ejecutarla.

3. Su realizacion estard enmarcada en cierto tiempo determinado por la empresa
dependiendo de la accidn a realizar; y en un contexto que funge como principal
impulsor del cambio.

4. Permite responder a las nuevas exigencias y dar soluciones nuevas para la empresa,
no aplicadas con anterioridad; las cuales proporcionan cambios intencionados y
nuevas capacidades para potenciar las actividades de la empresa.

5. Y se considera como una actividad importante y esencial para cualquier tipo de
organizacion y en cualquier etapa, es decir, puede utilizarse para un emprendimiento,

una nueva empresa 0 en empresas ya establecidas y con experiencia.

De acuerdo con su definicion, los autores Tushman y Nadler (1996) consideran que la
innovacion puede estar compuesta entonces por dos partes: la generacion de una idea o
invencién y la comercializacién de la invencion o idea, es decir, innovacion = invencién +
nivel de uso. (Ahmed et al. 2012)

Es por esto, que la innovacion es importante y relevante para las actuales sociedades donde
el conocimiento, la creacion y la comercializacion de ideas, otorgan grandes beneficios a las
empresas, permitiendo su crecimiento y supervivencia ante tiempos inestables e impulsado

el éxito y competitividad.

A partir de la definicion, y su comprension con mayor profundidad, la innovacién también
cuenta con tres categorias que corresponden a la estrategia en las que las novedades son
llevadas a cabo y los efectos que producen en los mercados y en la competitividad. Asi, cada
tipo de innovacién puede ser desarrollada empleando cualquier categoria. Segin Moya
(2016) las categorias, de acuerdo con su grado de novedad o aplicacién, estan integradas en:

1. Innovacion Disruptiva: es la introduccion de un producto o servicio completamente
nuevo y no conocido en el mercado, que desplaza con rapidez a los competidores por
tener mejores caracteristicas, las mas convenientes, o ser mas econémicos. El
mercado puede ser uno que ya existe o inaugurado por el producto o servicios.

2. Innovacion Incremental: se van incorporando mejoras novedosas de forma continua

y sostenida a productos o servicios ya existentes en el mercado.
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3. Innovacion Lateral: La innovacion nace de la aplicacion de practicas y/o tecnologias

propias de una industria, en otra industria. (Moya. 2016)

El grado de novedad utilizado por las empresas u organizaciones estara determinado por las
necesidades de esta, y las acciones que se tomaran frente a la competencia. Esto hace de la

innovacion un factor intrinseco, con un claro y definido proceso.

El proceso de innovacion va a requerir entonces una comunicacion fluida en la empresa,
flexibilidad, distintas habilidades blandas y las herramientas necesarias para desarrollarla y

ponerla en préctica.

El proceso estard influenciado por distintos términos que permiten dar soluciones a
problemas y poder transformar las ideas de los miembros de la empresa en algo que pueda
ser percibido.

Uno de los principales términos mas destacados dentro del proceso de innovacion es la
creatividad, esta se desprende de todos los miembros de la empresa, por lo que es necesario
que se cree un ambiente capaz de promoverla. Se considera que “La innovacion es creatividad

aplicada.” (Solano. 2010. 8 p.)

Toda empresa innovadora debe ser creativa, estos términos no deben considerarse como
iguales, ya que cada uno implica distintos procesos para poder realizarlos, pero, si trabajan

en conjunto para dar respuesta y solucién a las incertidumbres en el entorno.

“La creatividad representa el proceso de generacion de ideas que nos permite crear nuevas
soluciones, mientras que la innovacion es la capacidad de convertir esas ideas en algo

aplicable a un contexto o realidad.” (Seclen Luna y Barrutia Guenaga, 2019. 43 p.)

Es decir, la innovacion es la aplicacion y la practica de todas las ideas originales y factibles
que surgen del proceso creativo. Sin olvidar todos los aspectos que intervienen para que se

considere como una innovacién, como el grado de novedad y la invencion.

Para entender con mayor claridad el proceso creativo, la creatividad se puede definir como
“el proceso mental que permite generar nuevas ideas, mientras que la innovacion es el uso y
aceptacion de la idea por la sociedad, es decir, es la creatividad aplicada.” (Seclen Luna y
Barrutia Guenaga, 2019. 43 p.)

69



El proceso creativo permite identificar y definir el problema, para desarrollar la idea

necesaria a dar solucién; esta compuesto de forma general por (Seclen Luna y Barrutia
Guenaga, 2019):

1.

Después de identificar el problema, es necesario la recopilacion de informacién para
poder definir, analizar e identificar las herramientas y recursos que se necesitan para
el desarrollo de la idea y la solucion. Este proceso resulta en varias ideas que se
analizan para elegir la mas adecuada a las circunstancias.

Seleccionar la idea después de un profundo analisis, y elegir la adecuada al problema
y a las necesidades que se hayan identificado.

Después de haber seleccionado la idea, es necesario que se desarrolle y madure para
poder presentarla y verificar que en realidad ofrece la solucion que se necesita al

problema. (44 p.)

La creatividad serd el inicio de todo el proceso innovador y es clave para la generacion de

ideas y el desarrollo de la estrategia que se aplicara en la organizacion. (AIN, 2008. 27 p.)

3.3.2 Tipos de Innovacién
De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OECD)

existen 5 tipos de innovacion, que se han ampliado conforme se realizan nuevos estudios y

su relacion con el area o la actividad en la que estan enfocadas.

Principalmente, en las organizaciones se toman 6 tipos de innovacion, descrita cinco de ellas
por la OECD, las cuales son (OECD. 2005):

1.

Innovacion en modelos de negocio o gestion: nuevas maneras de generar valor y de
percibir a los clientes.

Innovacion en procesos: esta conformada por nuevos 0 mejores procesos en
produccién, fabricacion, logistica o distribucion. El objetivo de este tipo de
innovacion es el de eliminar los costes de produccion y distribucion, aumentar la
calidad y producir y distribuir nuevos o mejorados productos. La innovacion de
procesos de los servicios conlleva métodos en la creacion y produccion del servicio.
Innovacion de mercado o comercial: nuevos métodos en marketing, disefio estético
del producto, embalaje, promocion, precio y distribucion. Las innovaciones

comerciales son todas las introducciones de nuevos métodos de comercializacion con
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mejoras en el disefio y presentacion del producto o servicio, desde su
posicionamiento, promocién y precio. (OECD. 2005)

El objetivo es satisfacer las necesidades de los clientes, abrir mercados, reposicionar
bienes e incrementar ventas.

4. Innovacién en producto o servicio: implica la introduccion al mercado nuevos o
mejoras en productos o servicios, en sus caracteristicas y usos. Las mejoras en los
productos pueden estar incluidas o diferenciadas en los componentes, materiales,
especificaciones técnicas, software, caracteristicas funcionales o ergonomia.

Surgen y se realizan con nuevo conocimiento, tecnologia o la combinacion de ambos,
son significativamente diferentes a los productos y servicios ya existentes en el
mercado.

5. Innovacion organizacional: enfocada en nuevos métodos de organizacion del
negocio, organizacion del trabajo y las relaciones exteriores. El objetivo de este tipo
de organizacion es “mejorar los resultados de la empresa a través de la reduccion de
costes administrativos o de transaccion, mejorar la satisfaccion en el trabajo,
conseguir acceso a activos no comercializables o reducir los costes de
abastecimiento”. (OECD. 2005) Este tipo de innovacion sera analizada y explicada
con mayor profundidad en capitulos siguientes, ya que es el principal tema de la

investigacion.

Y el dltimo tipo de innovacién es la tecnoldgica (segun su naturaleza), la cual es de las mas
utilizadas y necesarias en las economias actuales, puesto que permiten mayor competitividad
en los mercados; pero también necesitan una adecuada gestion en la organizacion, pues
conllevan grandes cambios en la organizacion de trabajo, por lo que se pueden ver
combinadas con algun otro tipo de innovacion, principalmente con la innovacién

organizacional, como la base para su desarrollo.

6. La innovacion tecnoldgica se considera como “el acto frecuentemente repetido de
aplicar cambios técnicos nuevos a la empresa para lograr beneficios mayores,
crecimiento, sostenibilidad y competitividad” (Cilleruelo. 2007). Principalmente esta
presente en la innovacion de productos o procesos, ya que se utilizan las tecnologias

de forma maés intensiva para la realizacion de los cambios 0 modificaciones.
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Actualmente, es de las mas necesarias en aplicacion en las empresas, debido a la constante
creacion de conocimiento y cambios socioecondmicos a distintos niveles locales, regionales,

nacionales e internacionales, en todos los sectores.

Como se menciona en la definicién de innovacion, una de sus caracteristicas es el grado de
novedad que utilizan, la OECD (2012) aporta tres términos que se veran influenciados por el
grado de novedad: nuevo para la empresa, nuevo para el mercado y nuevo para el mundo. Lo
nuevo para la empresa hace referencia a la difusion de una innovacion ya presente en otras
empresas, pero nueva para la empresa que la implementa. Mientras que la innovacion en el
mercado y el mundo hace referencia a las empresas que desarrollan por primera vez la

innovacion, considerados como motores del proceso de innovacion.

La distincion entre estos grados de novedad permite determinar a las empresas innovadoras,
desarrolladoras de la innovacidn, de aquellas empresas innovadoras que las adoptan; ya que
el impacto socioecondmico de una innovacion se vera reflejado por la difusion de los
conocimientos y las ideas de parte de las empresas desarrolladoras de innovacion y las
empresas que las adoptan para promover la innovacién en su empresa, lo que deriva en

innovaciones nuevas para el mercado y el mundo.

3.3.3 Caracteristicas de la Innovacion
Las caracteristicas estan estrechamente reflejadas en la definicion de innovacion, por lo que

estan relacionadas con (Ahmed et al. 2012):

= Innovacion como creacién/invencion: es el inventar o desarrollar productos o
servicios nuevos, nuevas formas de definirlo y de desarrollarlos, utilizando todos los
recursos de tiempo, dinero y gente.

= La innovacion necesita la libre difusion de conocimiento para crear un aprendizaje
colectivo entre todos los involucrados

= La innovacién ocasiona cambios relevantes y supone un suceso importante para la
organizacion.

= Lainnovacion ocasiona y facilita el desarrollo sucesivo de otras innovaciones.

= Lainnovacion producira cambios, donde el impacto dependera del grado de novedad,

es decir, sera radical o incremental.
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= Lainnovacion no es solo un proceso, sino una estrategia implementada por la empresa
a través de una sucesion de actividades para llegar a un resultado.

= Lainnovacion no solo permanece en la empresa, esta tendra un impacto en su entorno
y en el contexto en el que se desarrolla; dependiendo de la empresa, su estratificacion
y su capacidad de impacto hacia el exterior, los efectos seran a nivel local, regional,

nacional e incluso internacional.

La innovacion es un concepto que toma mayor relevancia en la sociedad del conocimiento y
en economias donde las nuevas ideas, la generacion de conocimiento y el aprendizaje tienen

mayor poder y valor para la sociedad.

De forma general, se puede considerar a la innovacion como la introduccion, el desarrollo y
la aplicacion de ideas, conocimiento e invenciones que resultan novedosas y creativas para

distintos sectores econémicos, en empresas, organizaciones, mercados o en la sociedad.

Siendo indispensable y ofreciendo beneficios y oportunidades en tiempos de crisis e
inestables, impulsando el crecimiento econdmico y social de muchos paises y empresas por
periodos de tiempo mas largos, con la ayuda de nuevas formas de solucionar los presentes

desafios del contexto tan cambiante en el que interactuamos.

3.4 Innovacion Empresarial

3.4.1 Definicion

“El conocimiento, la investigacion y la innovacion son de importancia fundamental para la
competitividad en la economia moderna, asi como para los altos estandares de la vida y el
bienestar.” (OCDE. 2012. 32 p.) Apoyando en la generacién de soluciones a nuevos
problemas, responder de forma eficaz a nuevas necesidades de la sociedad y el contexto; y

promover y gestionar el cambio.

Por lo tanto, para las empresas la innovacion es importante y esencial para continuar
existiendo en el contexto actual, potenciando un impacto a nivel econémico y social, de
manera local, regional e incluso nacional; el cual puede considerarse como la introduccion

de algo nuevo o relativamente nuevo para la empresa, el mercado o el sector.

La innovacidn proporciona la capacidad a las empresas de generar un cambio intencionado

basado en conocimiento que cree valor para la empresa, provoque transformaciones en la
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sociedad y la economia; e impulse el desarrollo, la transformacion y el progreso. (Corona.
2022) A través de la produccion de riquezas, el desarrollo de recursos y otorgando de valor

econdmico a la innovacion. (Garzén et al. 2013)

Las definiciones de innovacion e innovacion empresarial son muy parecidos o casi iguales,
por lo que suele considerar como un solo término, lo que hace importante el separar la
definicion general de innovacion, vista como algo novedoso, creativo o mejorado,

introducida en el subcapitulo anterior, de la definicion de innovacion empresarial.

El referente de la innovacion empresarial mas relevante es Schumpeter, él define a la

innovacion empresarial como

la aplicacion de nuevas combinaciones de recursos (conocimientos, materiales, equipo) en
forma distinta para la introduccion: 1. De un nuevo producto; 2. De un nuevo método de
produccién; 3. La apertura de un nuevo mercado; 4. El uso de una nueva fuente de
aprovisionamiento de materias primas; y 5. La creacién de una nueva organizacion de
cualquier industria. (Corona. 2022)

Schumpeter ve a la innovacion como un cambio irreversible de realizar las cosas y a partir
de ahi, se crea una nueva capacidad o forma de ejecutar las acciones, en cualquier &mbito de
la empresa que se describe con anterioridad. La empresa y en especial los emprendedores,

para Schumpeter, son los encargados de llevar a cabo estos cambios.

Schumpeter también describe la teoria de la destruccion creativa, el cual es un proceso
continuo, donde la empresa debe destruir lo viejo por la creacion de lo nuevo, es decir, debe
mantenerse en un constante cambio en su modelo de negocio y tecnologico, provocando la
obsolescencia constante de las competencias adquiridas con anterioridad. Por lo que los
emprendedores deben desarrollar la habilidad de tomar las oportunidades que la innovacion
ofrece y continuar con un proceso de innovacion continuo, para seguir emprendiendo,

transformando lo cotidiano en algo nuevo.

Otra aportacion que converge en ciertos criterios con la de Schumpeter, es la del autor Peter
Drucker, que considera que la innovacion es la actividad central y una funcién del
emprendimiento, un nuevo negocio o0 una empresa o institucion ya existente. La innovacion
es utilizada como el impulsor del cambio intencional o enfocado en el potencial econdmico

o social de la empresa. (Drucker. 2013)

74



Segun Drucker, la innovacion otorga mas y mejores bienes, mas econémicos (Garzon et al.
2013). Ademas, cuando una empresa u organizacion decide innovar, debe considerar que esta
debe hacerse a lo grande, ya que las pequefias innovaciones inducen lo mismo altos costos,

riesgos y dificultades, que una mayor.

Otra aportacion realizada a la innovacion en las empresas es la de Afuah, el cual, define a la
innovacion como la utilizacion de conocimiento nuevo para ofrecer un nuevo producto o
servicio que desean los clientes. La innovacion se puede definir de acuerdo en qué medida

afecta las capacidades de una organizacion, la vision organizacional. (Garzon et al. 2013)

Por otra parte, Porter menciona que la innovacion es una nueva forma de hacer las cosas
(invencion), el cual no debe separarse del contexto estratégico y competitivo de una empresa.
(Garzon et al. 2013)

La innovacion en las empresas puede ser de dos tipos: la innovacion tecnoldgica, presente en
su mayoria dentro de la innovacion de procesos y productos, creando o mejorando el
producto, proceso o sistema; y la innovacion no tecnolégica, como puede ser la innovacion
organizacional o comercial, con la creacion y mejoras en los métodos de marketing, de
gestién del conocimiento, el cambio y la organizacion del trabajo; orientadas hacia la

solucion de problemas y la obtencién de valor econdmico para la empresa.

Los tipos de innovacion empresarial entonces seran de 2 tipos, los enfocados en los bienes,
productos y servicios; y los enfocados en su produccidn, distribucién, logistica, gestion,

comercializacion y sistemas tecnoldgicos, es decir, su proceso empresarial.

De esta forma, la innovacion se puede analizar como “un proceso dividido en dos etapas: 1.
Su desarrollo y comercializacion; y 2. Su difusion mediante su aplicacion generalizada.”
(Corona. 2022) Hasta que el proceso de desarrollo, comercializacién y difusion no esté
completo, los beneficios y transformaciones socioeconomicos no se veran reflejados a nivel
regional o de sector, por lo que es fundamental que la innovacion desarrollada en una empresa

se difunda y aplique.

Las empresas innovan por distintos objetivos, pero principalmente por la organizacion del
trabajo, la competencia, demanda y mercado, la distribucion y comercializacion, por

regulaciones o responsabilidad medioambiental. (OECD. 2005. 108 p.)
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Es por eso, por lo que la competencia y el mercado juegan un papel fundamental para la
innovacion, ya que una empresa competitiva debe contar con las habilidades y recursos
necesarios y saber gestionarlo, induciendo a la empresa a mejorar procesos, productos,
sistemas de gestiobn y comercializacion, para responder a las innovaciones de los

competidores, y mantener un beneficio propio.

Para ello la innovacién requiere de un capital humano, porque de ellos desprende el
conocimiento, las ideas y la creatividad, para desarrollar invenciones novedosas o mejoradas;
ademas, de saber gestionarla para lograr sus objetivos y mantener su posicionamiento en el

mercado, con el uso de los diferentes tipos de innovacion. (Restrepo et al., 2018. 2 p.)

3.4.2 Actividades de la Innovacion
Segun la OECD (2005) las actividades innovadoras estan consideradas como aquellas “tareas

cientificas, tecnoldgicas, organizativas, financieras y comerciales, incluyendo la inversion en
nuevo conocimiento, que conducen real o potencialmente a la puesta en marcha de
innovaciones” (OECD. 2005. 77 p.)

Dentro de la empresa, las actividades innovadoras dependen del personal que las integre, su
gestion y de una adecuada promocion y difusién en toda su estructura organizacional,
asimismo, de sus fuentes de informacidn, conocimiento y recursos materiales y financieros

para desarrollar y aplicar la innovacion

Ademas, de acuerdo con la empresa y sus necesidades, seran las actividades innovadoras que
estén aplicando y el enfoque de estas, ya que las empresas pueden solo mejorar lo ya existente
con ideas que no han sido explotadas con profundidad o crear algo nuevo, provocando
cambios significativos o incrementales pequefios y en serie que deriven en uno mayor.
(OECD. 2018)

La innovacién en las empresas hara uso de su aprendizaje organizacional y de sus actividades
en investigacion y desarrollo (I+D), para potenciar su creacion y aplicacion, lo que le ofrece
reforzar su competitividad y crecimiento. El conjunto de actividades, pueden ser 0 no de
caracter tecnoldgico, y presentarse en diversas formas, como (Servicio Integral del Empleo.
2013):

« Laintroduccion de un nuevo producto o servicio, como algo ya existente.
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* Introduccién de un nuevo proceso.
» Apertura de un nuevo mercado.
» El desarrollo de nuevas fuentes para el suministro de materias primas.

* Y laintroduccion de cambios en la organizacion y la gestion de la empresa.

Al aplicar las actividades innovadoras en la empresa, también estaran presentes factores de
riesgo durante el proceso innovador, que pueden obstaculizar todo el proceso de creacion y
aplicacion de la innovacion, y retrasar o resultar en efectos negativos en las actividades
innovadoras. La OECD (2005) describe tres factores que obstaculizan las actividades

innovadoras:

1. Los factores econdémicos, produciendo costes altos o escasez de la demanda.
2. Los factores empresariales, por la falta de personal cualificado o de conocimiento
dentro de la empresa y los equipos de trabajo.

3. Los factores institucionales, influenciados por las regulaciones o0 normas fiscales.

Los obstaculos que presentan las empresas dependen de la actividad innovadora que se esté
implementando, presentando los problemas antes mencionados, o por otras innovaciones
anteriores. Estos obstaculos afectan a las empresas de cualquier sector y estratificacion, sin
embargo, las MiPymes tienen otros obstaculos, ademas de los ya definidos, como la falta de
financiamiento, el acceso a tecnologias avanzadas, politicas publicas no adecuadas para el

fomento de la innovacion en las MiPymes, la falta de capacitacion, etc.

Cada actividad innovadora conlleva todo el proceso de la innovacion, no solo el resultado
del proceso o la innovacidon en general; el proceso dependera del grado de novedad que se
elija, es decir, si lo realizan a través de innovaciones incrementales para estudiar mejor el
mercado o por innovaciones mas radicales, las cuales son mas utiles en tiempos inestables y
de crisis, que ayudan con el aporte de soluciones y acciones necesarias a realizar de forma

rapida; permitiendo mejorar el volumen del negocio y el coste de los recursos.

3.4.3 Componentes de la actividad innovadora
Las actividades innovadoras haran uso de distintas herramientas durante todo su proceso y

de acuerdo con el tipo de innovacion que se este utilizando sera la cobertura o las funciones

que proporcionen a la innovacion.
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Segun la OECD (2005) los componentes o herramientas de las que haran uso para la actividad

innovadora son:

3.
4.

La investigacion y desarrollo (1+D): el departamento de investigacion y desarrollo
estd presente en su mayoria de empresas grandes, dedicado a incrementar el
conocimiento y aplicar dicho conocimiento para realizar innovacion. Las MiPymes
no cuentan con este tipo de departamento por los altos costos que conlleva, sin
embargo, esto no las redime de realizar innovaciones.

Actividades de I+D, con el uso o sin el uso de tecnologias.

Nuevos disefios en productos, formas y apariencias.

Adquisicion, desarrollo, adaptacion y utilizacion de software y hardware. (92 p.)

Ademas de las herramientas utilizadas para impulsar las actividades innovadoras, cada tipo

de innovacion cubriré ciertas funciones esenciales para su proceso y desarrollo. La actividad

innovadora en producto o proceso, cumplirdn con las funciones expuestas a continuacion
(OECD. 2005):

1.

6.

Adquisicion de conocimiento o tecnologia externa.

Adquisiciones de bienes de capital e incorporacion de tecnologia para mejorar el

rendimiento.

Con el desarrollo de servicios, “la planificacion y el desarrollo de servicios nuevos o

significativamente mejorados que no se consideran [+D.” (OECD. 2005. 95 p.)
Preparativos en disefio, prueba y evaluacion, el montaje, etc.

Preparativos comerciales como la investigacion del mercado, las pruebas, el

lanzamiento, la publicidad, etc.

Formacidn al personal en el uso de una nueva tecnologia o en los bienes. (95 p.)

Por otra parte, las actividades innovadoras comerciales u organizacionales, cumplen con las
siguientes funciones (OECD. 2005):
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1. En las innovaciones comerciales las actividades estan enfocadas en la creacion y
aplicacion de un nuevo sistema de comercializacion, adquisicion de conocimiento,
maquinarias, bienes de capital o de formacion.

2. Dentro de las innovaciones organizacionales se pueden incluir las mismas actividades
que las innovaciones comerciales, y ademas, nuevos métodos como préacticas de

negocio, organizacion del trabajo y relaciones externas. (96 p.)

Todos los procesos y funciones que derivan de la actividad innovadora son cambios para las
organizaciones y empresas, por lo que es importante saber gestionar el cambio en ellas;
aunque no todos los cambios se podran considerar innovaciones, ya que dejar de realizar
cierta actividad, comprar o ampliar equipo tecnoldgico que ya se tiene, actualizar software,
cambiar precios o realizar producciones personalizadas, no se consideran como

innovaciones, ni tampoco aquellas actividades que se introducen en ciertos periodos.

3.4.4 Fuentes de Innovacion
Para que una empresa realice innovaciones, como accion primordial necesita hacer una

busqueda de oportunidades. Segun Peter Drucker (2013), en cada empresa o sector se podran
encontrar 7 areas de oportunidad para innovar, cuatro de ellas son oportunidades internas de
las empresas, y tres oportunidades externas.

Drucker describe las 7 fuentes de oportunidades para innovar, con los siguientes términos:

» De forma interna a la empresa se encuentran las fuentes de, (Drucker. 2013; Garzon
et al. 2013):

1. Lo inesperado: esta fuente de innovacion puede resultar en éxito, fracaso o sorpresa,
y todo dependeréa de las causas y oportunidades que el emprendedor detecta en ella
para transformarlo en soluciones y beneficios para la empresa.

2. Lo incongruente: hace referencia a cuando algo no se desarrolla o funciona como
deberia ser, se tendra que convertir en oportunidad de innovacion.

3. Lanecesidad de procesos que aparecen durante las actividades laborales que se deben
realizar.

4. Y el desmoronamiento: relacionado con los cambios repentinos en la estructura de la
industria o el mercado. Es la adaptacion y creacidn de bienes nuevos para competir y

responder a los cambios del mercado y el sector. (50-51 p)
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Estas fuentes de oportunidades internas estan compuestas por las experiencias, capacidades
y habilidades de los directivos y de todos los trabajadores de la empresa, siendo ellos la fuente

de la innovacion.

= De forma externa a la organizacion se encuentran las fuentes de, (Drucker. 2013;
Garzon et al. 2013):

1. Cambios demogréficos: relacionados con cambios en las formas de vida, habitos y
costumbres, lo que obliga a las empresas a responder a los huevos cambios.

2. Cambios de percepcion, modalidad y significado: realizar innovaciones causa
incertidumbre en las empresas, y mas si son las primeras en realizarlos, por lo que la
empresa debe ser cuidadosa en su implementacion, iniciando con innovaciones
especificas a sus necesidades.

3. Y nuevos conocimientos en campos como las ciencias y la tecnologia, este debe
difundirse y entenderse en toda la estructura organizacional, estar disponible y en
constante actualizacion. (50-51 p)

Las fuentes externas estan relacionadas con su entorno social e intelectual.

Segln Drucker (2013), las fuentes de innovacién son vistas mas como oportunidades o
soluciones, en lugar de problemas u obstaculos para su crecimiento, detectados por el
emprendedor, por lo que este debe contar con la capacidad de deteccion y analisis para poder
aprovecharlas.

3.4.5 Proceso Innovador

Como se ha ido mencionando, el proceso de innovacion es continuo y en serie, compuesto
por ciertos factores que permiten la deteccion de oportunidades y su transformacion hacia
soluciones y beneficios para la empresa, con la ayuda de la innovacién para aplicar las ideas
propuestas como respuesta. El proceso innovador se integra por las siguientes capacidades

(Servicio Integral del Empleo. 2013):

- Vigilar: Captacion de las sefiales del entorno y la competencia, referente a los nuevos

deseos y necesidades del mercado, para la deteccidn de nuevas oportunidades.

- Focalizar: Desarrollar una respuesta estratégica con lineas de accion que ofrezcan las

mejores ventajas competitivas.
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- Capacitarse: Dotar a la empresa, a todos los integrantes que la conforman, de conocimiento,

habilidades duras y recursos necesarios para llevar a cabo el proceso innovador.
— Implantar: Aplicar la solucion de la forma mas eficiente y eficaz posible.

- Aprender: Estudiar y conocer las experiencias de éxitos y fracasos de la empresa y la

competencia, para obtener méas informacion acerca de nuevas oportunidades.

La empresa con estos factores contara con la capacidad de poder detectar las oportunidades
que se le presenten de acuerdo con su sector, y mantener actualizada la informacién de como

esta trabajando su competencia para conservar su posicionamiento en el mercado.

3.4.6 Principios de la Innovacién
Los principios de la innovacién, propuesto por Peter Drucker, propone una orientacion de la

innovacion dentro de las empresas para su regulacion. Los principios innovadores de los que

se compone y recomienda son (Drucker. 2013):

e Lainnovacion inicia con el analisis de oportunidades que dependen del contexto y el
momento de la empresa.

e Existe la posibilidad de gque el conocimiento nuevo adquirido sea escaso para las
exigencias del contexto y la innovacion.

e Segun Drucker (2013) la innovacion es conceptual y perceptual, por lo que es
necesario determinar qué tipo de innovacion permite el desarrollo de la oportunidad
y analizar las expectativas, valores y necesidades de los clientes potenciales.

e Lainnovacion tiene que ser simple, no estar dispersa, es decir, estar enfocada en una
sola cosa, clara, bien disefiada y creada; para ser eficaz y no confundir al usuario.

e Las innovaciones mas eficaces seran las incrementales, por lo que iran creciendo
durante todo el proceso innovador.

e Lasideas enfocadas en revolucionar el mercado, bien sea sistema o proceso, no suelen
funcionar.

e Lainnovacion debe convertirse en el nuevo estandar para ser exitosa.

e Lainnovacion debe aspirar al liderazgo.

e EIl proceso innovador requiere de conocimiento, trabajo en equipo, habilidades
blandas y duras.

e Por lo regular, los trabajadores solo trabajaran en cierta area especifica.
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3.4.7 Estrategia de la empresa innovadora
Aplicar la innovacion en las empresas requiere la creacion y seguimiento de una estrategia

cuidadosamente seleccionada que ayude a alcanzar los objetivos que busca la empresa con

la innovacioén.

La adecuada estrategia para la innovacion les otorgara una ventaja competitiva en el sector
en el que estén inmersos, mejorando su posicion en el mercado y aumentando su capacidad

competitiva como respuesta a las circunstancias de su entorno.

“Asi como el empresariado innovador exige direccion innovadora, es decir, normas y
politicas dentro de la empresa, también requiere normas y politicas fuera de la empresa: en

el mercado, requiere estrategias empresariales innovadoras.” (Drucker, 2013. 289 p.)

Peter Drucker proporciona cuatro estrategias diferentes, cada una dirigida para los diferentes
tipos de innovacién que pueden llevarse a cabo en las empresas; con limitaciones, riesgos y
exigencia de conductas por parte del empresario, para su adecuado funcionamiento. Estas
caracteristicas no las hace excluyentes unas de otras, el empresario innovador puede tomar
la decision de combinar mas de dos tipos diferentes de innovacion, de acuerdo con su objetivo

y necesidades.

Las estrategias propuestas estan denominadas como: 1. Meterse a lo grande, 2. Golpee donde
nadie ha golpeado, 3. Los nichos ecoldgicos, y 4. La estrategia es la innovacion; las cuales
serén definidas a continuacion (Drucker, 2013. 242 p.):

1. Meterse a lo grande: esta estrategia estd enfocada en “obtener el liderazgo, o el
dominio de un mercado nuevo o de una nueva industria.” (Drucker, 2013. 242 - 251
p.)
Obtener una posicion de liderazgo les ofrece a las empresas buenas compensaciones
y un mayor enfoque en la competencia; de acuerdo con lo que esta dirigido, requiere
objetivos ambiciosos para su aplicacion, ya que si no es de esta forma esta destinada
a fracasar. El uso de esta estrategia requiere de un andlisis en profundidad, un solo
objetivo al cual enfocarse y esfuerzos continuos para poder mantener el liderazgo, lo
que la hace mas riesgosa, y mas si la potencialidad y beneficios que traeria consigo

la innovacioén no son suficientes.
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2. Golpee donde nadie ha golpeado: esta conformada por las estrategias de imitacion

creativa y el yudo del empresario innovador, enfocadas en la competitividad de la
empresa. (Drucker, 2013. 256 - 266 p.)

a.

La imitacion creativa: la estrategia busca dotar a la empresa del liderazgo en el
mercado; consiste en imitar lo que otra empresa ya realizo, el punto importante
aqui, es obtener una ventaja competitiva en el mercado con un producto nuevo,
pero visto desde la perspectiva del cliente y tomando en cuenta las carencias del
bien imitado, con nuevos conocimientos sobre el bien, las necesidades, deseos y
exigencias del cliente, que la empresa que lo introdujo no logro percibir.

La estrategia esta disefiada para mercados que mantienen un ritmo acelerado y un
mayor crecimiento, por ejemplo en mercados de alta tecnologia.

El yudo del empresario innovador: enfocado en dominar un mercado en rapida
transformacion, con menos implicaciones de riesgo y mayores oportunidades de
éxito. Se usa en situaciones donde la empresa no reacciona de forma oportuna a
lo inesperado o cuando surge una nueva tecnologia o servicio que se encuentra en

rapido crecimiento y deriva en un monopolio para la empresa.

3. Nichos ecologicos: enfocado en obtener el control o el monopolio en un mercado

pequefio, lo que significa que si la estrategia es exitosa para la empresa es dificil que

otra empresa pueda hacer competencia. Esta dividido en tres estrategias diferentes.
(Drucker, 2013. 267 - 278 p.)

a.

Estrategia de peaje: se utiliza en mercados o industrias reducidas donde es muy
poco probable que exista competencia. Por ejemplo, en industrias donde el
producto que se realiza es indispensable para un proceso u otro producto. Lo que
ocasiona que el riesgo en el mercado sea mayor que el costo del producto, por lo
cual, estd presente en mercados o industrias estaticas donde no hay mucho
crecimiento, es nulo o se puede controlar.

Habilidad para una especialidad: contraria a la anterior, esta estrategia se aplica
en nichos grandes y exclusivos. El nicho de especialidad se da por toda una
investigacion que permite descubrir las oportunidades para innovar, por lo que
requiere de una habilidad especial, diferente y excepcional para poder tener el

control del nicho. Esta estrategia proporciona muchas ventajas a la empresa, pero
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las pierde si su innovacién pierde su especialidad y pasa a ser algo comun.
(Drucker, 2013. 271-275 p.)

c. Mercado para la especialidad: se utiliza cuando la empresa cuenta con un
conocimiento especializado de su mercado, se conoce la especialidad a través de
un andlisis sistematico de las tendencias del mercado.

4. Lainnovacion como estrategia: convierte algo que ya existe en algo nuevo, pero no
por su utilidad o valor, sino por sus caracteristicas econémicas. Para poder realizarlo,
se puede hacer de cuatro formas distintas: creando utilidad, modificando el precio,
adaptandose a la realidad econdmica y social de los clientes y proporcionando al
cliente lo que para él tiene valor. (Drucker, 2013. 279 - 288 p.)

a. Creando utilidad para el cliente: garantiza la satisfaccion de las necesidades y
deseos del cliente, capacitando a los clientes de acuerdo con lo que desean y lo
que le convenga a la empresa.

b. Modificando el precio: enfocada en que el cliente adquiera lo que desea y valore.

c. Adaptandose a la realidad econémica y social del cliente: la empresa debe ser
consciente de que las realidades de los clientes deben estar inmersas y ser
adecuadas en el bien que van a adquirir.

d. Entrega de valor al cliente: entregar un bien de valor al cliente.

Cualquier innovacion que implemente la empresa provoca cambios, los cuales deben ser
controlados y esperados para poder cumplir su objetivo, es por eso por lo que las estrategias
son de gran relevancia, ya que permite guiar las acciones que la empresa debe realizar para

el éxito de la innovacion, su adecuado funcionamiento y alargar sus beneficios.

La estrategia de innovacion proporciona las acciones que “emprendera una empresa, cuando
y cOmo asignan sus recursos a las innovaciones.” (Afuah, 2000. 127 p.) De esta forma,
apoyan a mejorar y aumentar la competitividad y productividad de la empresa al apalancarse
de la innovacion, beneficiando al desarrollo econdémico y el bienestar de la empresa; las
anteriores estrategias estan guiadas a ser lideres del mercado y controlar el proceso de

innovacion.

Por otra parte, Afuah (2000), menciona que existen otros tipos de estrategia, que

corresponden a la posicion que toma la empresa con respecto a la competencia y la respuesta
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que toma ante las circunstancias que presenta, derivando de aqui las estrategias de innovacion
ofensivas y defensivas. Estas pueden ser un complemento para las estrategias propuesta por
Drucker para la empresa innovadora, ya que no son excluyentes, Afuah proporciona
estrategias de accion, que, por otra parte, Drucker brinda estrategias de acuerdo con el sector

y el objetivo al que buscan llegar en el mercado.

Una estrategia ofensiva es la que introduce nuevos productos. “La capacidad que crea y las
acciones que emprende estan dirigidas hacia la generacion de nuevas ideas para convertirlas
en productos antes de que lo hagan los competidores.” (Afuah, 2000. 125 p.) Las empresas
que utilizan este tipo de estrategia necesitan mayor inversion en investigacion y desarrollo,
sin importar si genera o adopta la innovacion, es importante obtener conocimiento e ideas,
para comprender, asimilar y absorber la informacion e introducir la innovacion en la empresa
de forma exitosa. Esta estrategia ofrece mas oportunidades para adquirir ideas externas a sus

canales de informacidn y obtener ideas nuevas.

Por esta razon, la importancia de que la empresa cuente con la capacidad de recopilar,
analizar y procesar la informacion, siendo de suma importancia para la estrategia de

innovacion y la correcta aplicacion y funcionamiento de esta.

Por otro lado, la estrategia defensiva de innovacion estd enfocada en innovaciones
precursoras, es decir, espera a que se introduzca “primero un producto, y después pueda
introducir los propios, corrigiendo cualesquiera errores que pueda haber cometido la empresa
precursora.” (Afuah, 2000. 125 p.) Esta estrategia es muy parecida a la imitacion creativa
propuesta por Drucker, ya que el objetivo de la empresa que aplica esta estrategia es el de
aprender de la compafiia predecesora y analizar el potencial que tiene el producto innovador.
La imitacion también requiere la inversion en investigacion y desarrollo, ya que requiere

tener informacion para saber como absorber el conocimiento de la empresa pionera.

Generar innovacion necesita mucho esfuerzo e inversion en tiempo y recursos por parte de
la empresa, pues necesita de una solida estructura, ambiente y cultura que permita flexibilidad
y dinamismo necesarios para la innovacion, desarrollando espacios innovadores que
permitan tomar al cliente como una oportunidad, un enfoque en la calidad y un estilo
directivo capaz de reconocer las oportunidades y centralizar en la organizacion. (Carballo,
2006. 125 p.) Todo el proceso innovador requiere de una buena gestion, y aunque posee
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cierto grado de complejidad, los beneficios para la mejora de la competitividad y

productividad son muchos.

3.4.8 Gestion de la Innovacion
Los principios, estrategias, fuentes de innovacion y proceso innovador, explicadas con

anterioridad, apoyan en la deteccion de las oportunidades y la manera de seguir y continuar
con todo el proceso de innovacion, es decir, guian todos los elementos necesarios en el
desarrollo de la innovacion en las empresas; todos estos factores que intervienen dentro de la
innovacion hacen de suma importancia que la innovacion empresarial se gestione, para
mantener un orden y control en todo el sistema, y pueda obtenerse la medicion de los
resultados de su aplicacion para mejoras y futuras innovaciones, de acuerdo con su vision y

objetivos.

Con la gestion de la innovacion se busca que su aplicacién siga el proceso con efectividad
para garantizar su funcion y la solucion a los que esta dirigida la innovacion, apoyando en
“la generacion e implementacion de una practica de gestion, proceso, estructura o técnica,
que es nuevo para el estado del arte y estd orientado a lograr los objetivos organizacionales.”

(Seclen Lunay Barrutia Guenaga, 2019. 80 p.)

Mas alla de un proceso, la gestion de la innovacion es un enfoque estratégico y sistematico,
que la empresa decide aplicar para maximizar el valor de las innovaciones, lo que implica
detectar y convertir las oportunidades de su entorno interno y externo en beneficios tangibles
0 intangibles y rentables, que permitan incrementar 0 mantener su competitividad en el

mercado.

En consecuencia, la gestion de la innovacion requiere de una adecuada organizacion y
direccion de los recursos humanos y economicos de la empresa, para “aumentar la creacion
de nuevos conocimientos, la generacion de ideas técnicas que permitan obtener nuevos
productos, procesos y servicios o0 mejorar los ya existentes, y la transferencia de esas mismas

ideas a las fases de produccion, distribucion y uso.” (AIN, 2008. 20 p.)

Se necesita también de un trabajo continuo por parte de las empresas en todas las etapas de
la gestion de la innovacidn, para mejorar de forma permanente y hacer del sistema mas eficaz;
en donde la empresa debe crear y establecer el uso de politicas de innovacion de acuerdo con

sus objetivos, analizar datos, medir los resultados de innovacion a través de auditorias y
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realizar las acciones necesarias para corregir las deficiencias o dificultades del proceso.
(Gutiérrez, 2010. 1 p.)

Ademas, la direccidn debe mantenerse involucrada durante todo el proceso de gestion de la
innovacion para mantener el control sobre las actividades y hacer de este proceso uno
continuo. La gestion de la innovacion abarca desde la generacion de ideas, la deteccion de
las oportunidades de forma externa e interna a la empresa, el desarrollo del proyecto con la
seleccion de la idea mas adecuada a la necesidad, y la difusion y comunicacién del nuevo

conocimiento dentro del equipo de trabajo y la estructura jerarquica.

Figura 18.  Sistema de Gestion de la Innovacion

Generacion de
Ideas

Oportunidades

Comunicacion de innovacion

Gestion de
Proyector

Nota. Adaptacion con base en Gutiérrez, 2010. 1 p.

El sistema de gestion de la innovacion ordena por etapas los procesos, roles, objetivos y la
medicion de la innovacién, con el objetivo de mantener en vigilancia el progreso y asi
detectar con oportunidad los problemas y riesgos que surgen durante la marcha del proyecto
0 las futuras dificultades en el producto o servicio, lo que hace de este sistema un apoyo a la

direccion de la empresa. (Gutiérrez, 2010. 2 p.)

Por tal motivo, la gestion de la innovacion conlleva explotar los cambios como oportunidades
para realizar innovacion, sin embargo, no todo cambio es innovacion, para realizar esta
transformacion la organizacion debe contar con la capacidad de generar ideas creativas y

hacer la innovacion, es decir, aplicar todas las ideas a través de un sistema de gestion de
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innovacion que planifique, implemente y controles todas las actividades destinadas a
fomentar la creatividad, generar ideas novedosas y convertirlas en productos o servicios
tangibles e intangibles, asi como introducirlos en el mercado de forma exitosa.
El objetivo de la gestion de la innovacion es la creacion de unas condiciones de contexto en
la organizacion para que propicien la innovacién. Es decir, la innovacion involucra la
aplicacidn exitosa de nuevas ideas en el ambito organizacional para que se combinen varios

recursos (tangibles o intangibles, pero idiosincraticos) y capacidades (habilidad de para
combinar y coordinar los recursos) para ese fin. (Seclen Luna y Barrutia Guenaga, 2019. 81

p.)
De esta manera, el sistema de gestion de la innovacidn implica una serie de etapas, para
convertir una idea en proyectos de innovacion, donde se especifican las acciones y
actividades a realizar por parte del personal, asi como los recursos que se necesitan para
hacerlas realidad, hasta materializarlas de forma tangible o intangible. Ademas, de preparar

a la organizacion para desarrollar la capacidad de crear e innovar.

Como resultado del sistema de gestidn de la innovacion, se originan: politicas de calidad e
innovacion, objetivos de innovacion, organizacion de la innovaciéon, definicion de las etapas
de desarrollo de nuevos productos, bases para la realizacion de tareas de vigilancia
tecnoldgica y comercial, criterios para la seleccion de proyectos, procedimiento de la gestion
de la innovacion y procedimientos de control documentario. (Gutiérrez, 2010. 2 p.)

De esta forma se genera todo un sistema de gestion de la innovacion, representado en la
imagen continua, donde se comienza desde la generacion de ideas con apoyo de planes
estratégicos, vigilancia tecnolégica y comercial y con creatividad organizacional; que
permita detectar las oportunidades de innovacién para seleccionar los proyectos mas viables
para la empresa. A partir de la seleccion, se puede comenzar a administrar el proyecto con su
planificacién, desarrollo, plan de mercadeo, pruebas de producto, servicio o proceso, para
terminar con su lanzamiento; es importante que durante todo el proceso se mantenga una

adecuada comunicacion y retroalimentacion para corregir y mejorar la innovacion.
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Figura19.  La gestion de la innovacion y el emprendedurismo
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Nota. Véase en Gutiérrez, 2010. 1 p.

Asimismo, el establecimiento de un buen proceso y sistema para el desarrollo y la
implementacién de las ideas innovadoras requiere que la gestion de la innovacion también
prepare a la organizacion, estimulando la creatividad y creando espacios de innovacion, por

medio de una estructura flexible y dindmica.

Lo anteriormente expuesto permite determinar una serie de pasos y practicas que implica 'y
requiere la empresa u organizacion para una gestion de la innovacion efectiva, que permita
una generacion de valor, adaptacion al cambio y mantener la relevancia en su sector y el

mercado. Los pasos y practicas que destacan son:

1. El proceso o ciclo de vida del proyecto creativo o innovador, compuesto por cuatro
fases:
I. El cuestionamiento y preparacion, la cual “parte de la existencia de un problema o
alguna cuestion que resulte de interés o que genere preocupacion y a la que sea
necesario dar una respuesta o solucion.” (AIN, 2008. 28 p.) Asi pues, la organizacion
se ve en la necesidad de aplicar procesos que fomenten la generacion de ideas
innovadoras y el pensamiento creativo, utilizando distintas técnicas como la lluvia de
ideas, para promover la colaboracion, la generacion de ideas y la resolucion de

problemas.
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I1. La incubacion e iluminacién, la incubacién permite la recopilacion de informacion
nueva para encontrar nuevas soluciones y generar otras propuestas, mientras que la
iluminacién hace referencia a cuando la empresa cuenta ya con una solucion clara a
su problema.

I11. Verificacion, corresponde al analisis de las ideas propuestas, la viabilidad y el
riesgo que tienen para resolver el problema, descartando las que no aportan en la
solucidn; validando que cuente con todos los aspectos necesarios para solucionar el
problema. En tal sentido, se evalGan y seleccionan las ideas mas aptas y adecuadas a
las necesidades que se presentan y que respondan de forma eficaz y eficiente a lo que
se busca lograr.

IV. La adopcion y difusién, es la union entre el proceso creativo y la innovacion,
buscan su aplicacion y que no solo se mantenga como idea.

V. La seleccion de la idea creativa deriva en innovacion, siempre y cuando se
materialice en cualquier tipo de innovacién y se introduce en la organizacion o el
mercado; lo que necesita recursos, tiempo, planificacion, gestion de equipos y
pruebas piloto.

Como todo proceso, el ciclo de vida del proyecto creativo y de innovacion se
retroalimenta, para realizar modificaciones y adaptaciones de acuerdo con las
propuestas dentro de la organizacién y la deteccion de las necesidades de los clientes.
(AIN, 2008. 31 p.)

Establecer una cultura de la innovacion. Segun Amabile (1998), “una cultura de
apoyo a la innovacion promueve la generacion de ideas y la experimentacion, y
permite a los empleados tomar riesgos calculados.” Lo que conlleva fomentar la
creatividad, reconocer y valorar las ideas, y alentar la colaboracion y el intercambio
de conocimientos.

La innovacion con enfoque estratégico, es decir, establecer metas claras, y alineadas
con la vision y los objetivos de la organizacion, los factores internos y externos, el
area prioritaria a aplicar la innovacion y como esta impulsa la ventaja competitiva.
Financiacion de la innovacion. “La viabilidad de nuestro proyecto se ve, en
numerosas ocasiones, condicionada por la capacidad de financiacion con la que se

cuente.” (AIN, 2008. 59 p.) Especialmente, se ven mas expuestos a los obstaculos de
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financiacion, las MiPymes y los emprendimientos, sin embargo, definido el proyecto
de innovacion, pueden buscarse distintos instrumentos financieros o apoyos
gubernamentales que mejor beneficien a la empresa u organizacion.

5. Aseguramiento de la innovacion. La proteccion y conservacion de la innovacion
depende de las necesidades y objetivos empresariales; con el objetivo de mejorar la
posicion competitiva de la empresa. Principalmente, se utiliza la patente como
meétodo para proteger la innovacion, pero también existen otros métodos como la
marca, el nombre comercial, el disefio industrial, derechos de autor o derechos
conexos, secretos comerciales, etc. (AIN, 2008. 69 p.)

6. Explotacion de la Innovacion. Existen distintas formas para aprovechar los beneficios
de la innovacion y adquirir rentabilidad de ellas; de esta forma la empresa u
organizacion puede recuperar la inversion que realizé en el proyecto. Puede realizarla
através de la cesion o licencia, intra emprender, spin-offs, internacionalizacion I+D+i
o0 la empresa innovadora de base tecnoldgica, etc. (AIN, 2008. 81 p.)

7. Medicion del nivel de innovacion. Identificar el nivel de innovacion que mantiene
una empresa permite mejorar los procesos de innovacion presentes y futuros, y medir
el progreso continuo de las innovaciones para definir las estrategias. La medicion
puede realizarse a través de indicadores de desempefio o niveles de capacidad, como:
cantidad de productos/servicios nuevos por afo, ingresos provenientes de productos
lanzados en los ultimos afios, cantidad de dinero invertido en 1&D (investigacion y
desarrollo), cantidad de investigadores dedicados a I&D, capacidad para generar
ideas de alto impacto, capacidad para convertir las ideas en productos (bienes,
servicios o procesos) terminados, capacidad para utilizar practicas de innovacion para
el logro de los objetivos estratégicos, capacidad para impactar en el mercado con
productos sorprendentes, nivel de imagen externa como empresa innovadora,
capacidad no solo para innovar actualmente, sino para manejar el conocimiento de
manera que asegura la generacion de innovaciones en el futuro, y capacidad para
apalancarse con recursos externos que le permiten desarrollos de producto que no

podria hacer por si sola. (Solano. 2010. 11-12 p.)

Todo el sistema de gestion de la innovacion implica un continuo aprendizaje y mejora, por

lo que es importante que la organizacion o empresa aprenda de sus éxitos y fracasos, y proteja
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su propiedad intelectual de las innovaciones desarrolladas. Introduciendo productos o
servicios tangibles y llevarlos al mercado de manera efectiva, que agreguen valor y sean

aceptados por los clientes; o procesos y capacidades en la organizacion.

Vinculado a esto, Drucker (1986) recomienda que los proyectos de innovacion se realicen en
unidades distintas a las ya establecidas, la cual debera estar ubicada en lo alto de la jerarquia,
liderado por una persona que cuente con la autoridad de poder tomar decisiones con libertad
y liderar equipos. Asi como mantener a su equipo motivado, con recompensas de acuerdo
con su desempefio innovador, y otorgarles la libertad de continuar trabajando en la unidad o
poder regresar a su puesto, sin castigos. Ademas, de diferenciar las ganancias del proyecto
de innovacidn hasta que consiga una estabilidad, ya que al principio solo requerira inversion

de recursos y no generara ganancias hasta que escale a algo mas grande. (Drucker. 1986. 195

p.)

Por consiguiente, la gestion de innovacion implica la estructura de todo un sistema, que
establezca el ambiente adecuado dentro de la organizacion para difundir el conocimiento,
propiciando la generacion de ideas, el aprendizaje organizacional y las innovaciones. Esta
flexibilidad, también le otorga la capacidad de desarrollar una adecuada gestion del proyecto,
garantizando el éxito de la innovacion y ayudando a la empresa en su crecimiento,

supervivencia y posicionamiento en el mercado.

3.5 Innovacion Organizacional

La innovacion organizacional es otro tipo de innovacion intangible o no tecnolégica, que
usualmente suele integrarse dentro de la innovacion empresarial; este tipo de innovacion es
de suma importancia para las empresas, ya que en su entorno cada vez mas competitivo, debe
generar la capacidad de crear y aplicar nuevas ideas que ayuden a la mejora de su
productividad, rendimiento y competitividad en un mercado cambiante y exigente,
prevaleciendo a largo plazo y evitando ser parte de los indices de mortalidad, alcanzando asi,

el éxito con ayuda de la innovacion en su gestion y organizacion.

De esta forma, la innovacion es un fuerte impulsor del crecimiento economico, y las empresas
u organizaciones que no innovan o no cuentan con la capacidad de hacerlo, corren el riesgo

de quedarse atras en los avances del mercado. Es por eso por lo que la innovacién en las
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organizaciones “debe responder a mercados que con frecuencia son impredecibles, asi como

a las oportunidades que se presentan cada vez con mayor dinamismo.” (Restrepo et al., 2018.

7p.)

Ademas, de generar el crecimiento econémico, la innovacion organizacional también puede
mejorar la eficiencia y la efectividad de una empresa, su productividad, rendimiento,
aumentar la cuota de mercado, la rentabilidad, generar riqueza y adaptarse, para lograr sus
metas estratégicas y objetivos. (Damanpour. 2017. 3 p.) Asi como su capacidad para afrontar

desafios externos, como cambios en el mercado, la tecnologia y la competencia.

Para lograr todo el crecimiento generalizado, la innovacion organizacional necesita aplicar
nuevos metodos y sistemas de organizacion en las rutinas y procedimientos de trabajo,
transformar la organizacién, promover el aprendizaje organizacional y la difusion del
conocimiento. (OECD. 2005. 54 p.) Asimismo, un sélido sistema de la gestion de la
innovacion, la cual necesita una fuerte inversién en tiempo, recursos y conocimientos

especializados.

Sin embargo, innovar no es facil y puede ser un proceso complicado; y mas dentro de la
innovacion organizacional, ya que esta, implica cambiar la forma en cémo se realizan las
cosas en los procesos internos de la organizacidn, que surgen como respuesta a los cambios
externos, es por ello, que la organizacion o empresa debe mantener una constante evaluacion
de los sucesos del entorno para mejorar los resultados y tener respuestas mas eficaces de las

innovaciones que realicen. (Yamakawa y Ostos. 2013. 2 p.)

La aplicacion de la innovacion también se dificulta por los constantes obstaculos que la
empresa presenta de manera interna como la falta de una estructura adecuada que promueva
la difusion del conocimiento, la falta de una cultura de la innovacién, desmotivacion por parte
del personal, desequilibrio en las actividades o la falta de formacién para llevar el proceso de

la innovacion. (Lesca Humbert, 1989; Rodriguez, 1999. p.)

De acuerdo con lo anterior, la innovacion organizacional esta fuertemente influenciada por
la incertidumbre de su entorno y el incremento acelerado de los mercados, motivando asi la
aplicacion de la innovacion para el cumplimiento de sus objetivos y el fortalecimiento de su

competitividad.
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Segun Garcia et al. (2021) las empresas innovan por: “(a) la participacion en mercados
globalizados, (b) la reduccién del ciclo de vida de productos, (c) los cambios tecnologicos y
(d) el continuo cambio en los patrones de compra por parte de los clientes.” (102 p.)

Aunque la innovacion organizacional es de las menos habladas e investigadas, aporta grandes
transformaciones y beneficios a la organizacion, ayudando al aumento de su capacidad de

innovar y mejorando sus formas de organizacion.

3.5.1 Definicion
Aln no existe un consenso claro sobre el concepto de la innovacion organizacional; sin

embargo, este tipo de innovacion se encarga de la transformacion interna de la organizacion,
en distintos dmbitos. Ademas, no solo es exclusiva de las empresas, la innovacion
organizacional incluye a todo tipo de instituciones y organizaciones publicas y privadas, en

las que puede ser aplicada.

Segun la OECD (2005), la innovacion organizacional se caracteriza por “la aplicacion de un
nuevo método organizativo (a las practicas de negocio, a la organizacién del trabajo o a las
relaciones externas), que no haya sido usado antes en la empresa y que sea el resultado de
decisiones estratégicas de la direccion.” (OECD. 2005. 54 p.)

La innovacion organizacional puede ser una nueva idea 0 comportamiento de creacion propia
0 una adopcion de otras organizaciones adaptada a la cadena de valor, las necesidades de la
organizacion, y de acuerdo con el contexto de su entorno; puede ser tecnoldgica 0 no
tecnoldgica, pero siempre siguiendo el principio de la innovacién, que sea nuevo para la

organizacion.

También se menciona que la innovacion organizacional se encarga de “mejorar, crear o
desarrollar los modos o estilos de organizacion («new way of organization»)” (Salmeron et
al. 2019), a través de distintas practicas, procesos, procedimientos o estructuras

organizacionales.

Por otra parte, segin Damanpour (2017), podemos entender a la innovacién organizacional
como un proceso o un resultado. Como un proceso, la innovacion organizacional tiene como

objetivo el de identificar como las organizaciones crean, desarrollan, adaptan y aplican la
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innovacion. Y como resultado, las razones y condiciones de su entorno y su contexto

organizacional y gerencial, por la que las organizaciones innovan.

Siendo sus principales objetivos la reduccion de los costes, el incremento de la satisfaccion
laboral y la productividad, y la generacion y adquisicion de nuevo conocimiento, que apoye
en la mejora de los resultados de la organizacion; y que a través de la gestion de la innovacion
se pueda guiar el proceso, que aunque es complejo y riesgoso, pueda cumplirse el objetivo

de su aplicacion y las mejoras tangible e intangibles que otorga a la organizacion.

Para disminuir la incertidumbre y asegurar una aplicacion de la innovacién organizacional
mas eficaz y efectiva, es importante que se examine “qué condiciones externas e internas
inducen la innovacion, como las organizaciones gestionan el proceso de innovacion y de qué

manera la innovacion cambia la conducta y el resultado organizacional.” (Damanpour. 2017.

2p.)

Los estudios e investigaciones sobre innovacion organizacional son tan variados que no hay
un concepto tedrico sobre su definicion y aplicaciones; y debido a la amplitud y la diversidad
de transformaciones y cambios que impulsan dentro de la organizacion, para conocer como
se promueve Yy que es lo que motiva la innovacion, se estudia a través de distintas corrientes
donde cada una proporciona la informacién de cémo ellas influyen en la eficacia y

efectividad de la innovacion en la organizacion.

Dentro de la innovacion organizativa algunas de sus teorias se enfocan en las formas
estructurales, la adaptabilidad y la capacidad de las organizaciones como base de la gestidn
en la innovacién, mientras que otros modelos consideran que el clima organizacional, él
liderazgo, las capacidades organizacionales, el ambiente organizativo, la gestién participativa
y los incentivos para la innovacion son el requisito fundamental para organizar y dirigir la

innovacion organizativa. (Hadi Razavi, 2013)

Debido a las distintas corrientes que estudian la innovacion organizacional, es que es dificil
determinar un concepto general y por el cual el entendimiento es complejo; sin embargo, de
las maltiples investigaciones, destacan tres teorias por las que se puede entender y aplicar la

innovacion organizacional, la estructura organizacional, la adaptacion y el cambio, y la
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cognicion y el aprendizaje organizacional, que seran las retomadas en esta investigacion, con

mayor profundidad.
Segun Lam (2004) estas teorias permiten:

1. Teorias del cambio y la adaptacion organizacional: el objetivo es comprender si las
organizaciones pueden superar la inercia y adaptarse a los cambios radicales del
entorno, los cambios tecnolégicos o los cambios como resultados de la creacion de
nuevas formas organizativas. Se considera a la innovacion como la capacidad de
respuesta a los cambios, como influye y lo moldea.

2. Teoria de la cognicion y el aprendizaje organizacional: se basa en los fundamentos

cognitivos de la organizacién y el desarrollo de nuevas ideas para la solucion de
problemas a nivel micro. Los fundamentos cognitivos de la innovacion
organizacional se relacionan con el proceso de aprendizaje y la creacion de
conocimiento, y la capacidad de la organizacién para crear y aplicar los nuevos
conocimientos en las actividades de innovacion.
La teoria menciona que ademas de la creacion y adopcion de conocimiento, y de la
capacidad de la empresa para innovar, es necesario un trabajo colectivo en estrategias,
adaptacion y competitividad; y el desarrollo de un aprendizaje organizacional que
integre las percepciones, procesos y condiciones de la innovacién, y una gestion de
las capacidades organizacionales. (Navarro, Cota y Gonzélez. 2018. 95p.)

3. Teoria del disefio organizacional: se define a la innovacién organizacional desde la
perspectiva de las caracteristicas estructurales de las organizaciones y su capacidad y
tendencia a innovar. El objetivo es identificar las caracteristicas estructurales de una
organizacion innovadora o determinar los efectos de las variables estructurales de la
organizacion en la innovacion de productos y procesos. (Lam. 2004)

La estructura organizacional y un disefio orgdnico deben garantizar un mejor
desempefio organizacional y maximizar los beneficios. (Navarro, Cota y Gonzalez.
2018. 97p.)

De esta manera, las teorias nos permiten conocer como se crea, difunde, promueve y aplica

la innovacion, y cuales son los estimulos que lo ocasionan 0 necesitan una innovacion.
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Ademas, de las distintas caracteristicas y capacidades que necesite para mantener un flujo

constante de ideas para hacer de la innovacién un proceso continuo en la organizacion.

La innovacidn organizacional ha sido considerada como lo soft de la innovacion, en
comparacion con la innovacion tecnoldgica, sin embargo, la innovacion organizacional
generalmente implica una relacion de complementariedad para la innovacién tecnoldgica,
teniendo en cuenta que en la organizacion, luego de la implementacion de ciertas
innovaciones, es necesaria la modificacion de la estructura y otros tipos de actividades que
aseguren la sostenibilidad de dichas innovaciones. (Perilla et al., 2021. 97 p.)

Por tal motivo, la innovacion organizacional es considera como la base o un preludio para
otros tipos de innovacion, ya que es la que crea las condicione previas para que la innovacion
sea aplicada, en especial, la innovacion en tecnologia, pues la introduccion de nueva
tecnologia produce cambios y retos en la organizacién, en su gestion y en la aparicion de
nuevas formas organizativas. Para ello, se centra en las fuerzas internas de la organizacion,
como su capacidad de aprendizaje, los valores, intereses, el poder, la configuracion
organizacional y el cambio tecnoldgico para reformar y transformar la organizacion y crear

las condiciones adecuadas. (Lam. 2004. 36 p.)

Sin la innovacion, las organizaciones o empresas no son competitivas; “innovar requiere la
integracion de conocimientos, tecnologia, personas y recursos para generar valor agregado.”
(Garcia et al., 2021. 104 p.) De esta manera, la organizacion podra ser relevante y
competitivas en su sector, alineando la innovacion como respuesta a las circunstancias de su

entorno interno y externo, derivando en cambios organizacionales.

De esta forma, se considera que una organizacién o empresas es innovadora cuando puede
transformar “las restricciones tecnologicas y de los mercados mediante el desarrollo de
capacidades organizacionales distintivas que los competidores no puedan imitar facilmente.”
(Lam, 2011. 166 p.)

La organizacion que busca innovar necesitara tener la capacidad de aprovechar todo su
conocimiento para detectar oportunidades precisas que le permiten resolver los problemas
que estan presentando; tener la capacidad de adaptacion a los cambios provocados, ya que
toda innovacion es cambio; y las estructuras adecuadas que respondan a propiciar la

innovacion en toda la organizacion.
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El desarrollo de la capacidad innovadora Unicamente sera posible cuando la organizacion
logre integrar “las destrezas técnicas y emprendedoras dentro de organizaciones en redes

abiertas y extremadamente flexibles.” (Lam, 2011. 168 p.)

De este modo, la ventaja competitiva que otorga la innovacion organizacional le permite una
adaptacion a las situaciones, crecimiento y competitividad, mientras las condiciones de su
estructura permitan el desarrollo, aplicacion y gestion de la innovacion; “la generacion de
ventaja competitiva dependera de la forma como las innovaciones, los recursos y la estructura
puedan generar una posicion ventajosa para la empresa” (Navarro, Cota y Gonzalez. 2018.
97p.).

La innovacién organizacional se puede entender también a partir de tres enfoques (Hadi
Razavi. 2013): 1. Estrategias orientadas a la innovacion; 2. La innovacion como un
subproducto del desarrollo dindmico de la organizacion; y 3. La innovacion como impulsor

del desempefio organizacional.

La innovacion necesita que la organizacién cuente con una adecuada estructura
organizacional flexible, que apoye en el flujo de informacién y el cambio organizacional,
para su supervivencia (Navarro, Cota y Gonzalez. 2018. 95p.) Esta base permite la
generacion de una cultura de la innovacién, que impulse al personal a generar ideas y

adaptarse a los cambios de forma positiva que genere la innovacion

“Las perspectivas de la competencia organizacional y el desempefio y la adaptacion y
progresion organizacional se introducen para servir como plataformas para posicionar la

innovacion organizacional.” (Damanpour. 2017. 1 p.)

3.5.2 Conceptos relacionados con Innovacion Organizacional
La innovacion organizacional, y en general cualquier tipo de innovacion, necesita e incorpora

otros tipos de temas y conceptos que ayudan a comprender los procesos y cambios generados
por la aplicacion de la innovacion, cada término suele aportar caracteristicas al término en

general, pero no son sinbnimos, sino complementos para el proceso de innovacion.

La innovacion necesita de elementos como la creatividad, la invencién, la imitacion, el
cambio y la tecnologia; mientras que la innovacion organizacional necesita elementos

adicionales como la organizacion y empresa, competitividad, creatividad organizacional,
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innovacion tecnoldgica y cambio organizacional, destacando para su entendimiento y

aplicacion.

De los elementos mas importantes que la conforman es la organizacion, ya que en ella es
donde ocurre todo el proceso de innovacion. Para promover la innovacion en la organizacion
es relevante que esta cuente con la capacidad de crear estructuras, procesos y cultura que
fomente la generacion de nuevas ideas, en este sentido, la organizacion debe crear un entorno
que propicie la creatividad y el cambio para que derive en innovaciones, es decir, fomentar
la colaboracion, comunicacion y el intercambio de conocimientos entre el personal.

Igualmente, es la responsable de proporcionar los recursos humanos y financieros.

Es entendida como una entidad econémica y social, con sistemas administrativos, que tiene
objetivos, prioridades, procesos y un disefio estructural, que con el apoyo del talento humano,
logra cumplir con todas sus actividades. La organizacion es social por la integracion de un
grupo de personas con un mismo fin y objetivo, que buscan cumplir de manera eficaz. Por
otra parte, la organizacion también es una entidad econémica, cuando busca la obtencién de
ingresos economicos y desarrolla actividades econdémicas con fines lucrativos (Navarro, Cota
y Gonzalez. 2018. 89p.).

De acuerdo con esta definicidn, una empresa es una organizacion, ya que cuenta con toda la
estructura y el personal; pero no toda organizacion es una empresa, puesto que depende de
los fines econdmicos que busca. La organizacion “requiere de recursos financieros y
humanos, clima, cultura de apoyo, estructura, procesos y sistemas habilitadores.”
(Damanpour. 2017. 16 p.) Estos factores hacen posible el proceso de innovacién, para

gestionar las actividades innovadoras que se implementen.

De esta forma, desempefia el papel de gestor de los procesos de innovacion, ya que es el
encargado de planificar, aplicar, evaluar todo el proceso necesario para la innovacién, e
identificar y gestionar los riesgos que lleva a su éxito o fracaso, aprendiendo de cada

obstaculo que presente, para mejorar en las futuras innovaciones.

Asimismo, el disefio de la organizacion necesita ser el adecuado a sus circunstancias y a su
entorno altamente competitivo, teniendo influencia en el desempefio organizacional; las

condiciones adecuadas (economicas, sociales y politicas), son factores que no pueden ser
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controlados porque estan determinadas por su contexto. De acuerdo con sus condiciones y
estructuras es como se desarrolla y aplica la innovacion. (Navarro, Cota y Gonzélez. 2018.
89p.)

Todo lo anterior, ayuda en el desarrollo de una cultura organizacional. Una cultura que valore
la experimentacion, el aprendizaje continuo, la tolerancia al error y la apertura a nuevas ideas
y perspectivas, fomentara la creatividad y la innovacion en toda la organizacion. Segun
afirma Kotler (2012), “la cultura es una de las fuerzas mas poderosas que impulsa y restringe

la innovacion en una organizacion.”

Por otra parte, se encuentra el factor de competitividad, que se obtiene con la mejora de los
indicadores de desempefio organizacional y el logro de los rendimientos de la empresa u
organizacion. Este término se ve desde dos enfoques: el primero es la competitividad como
condicidn del entorno y su dinamismo; y segundo, la competitividad como capacidad, donde
la organizacion debe ser competente para “generar posiciones atractivas y beneficiosas en el

mercado en el que compiten”. (Navarro, Cota y Gonzalez. 2018. 93p.)

La competitividad es una ventaja para las organizaciones y empresas, mientras pueda
generar, aplicar y difundir el conocimiento que posee en toda la estructura jerarquica y
utilizarla como recursos para obtener la ventaja competitiva que desea, creando las

condiciones internas adecuadas para hacer frente a las condiciones externas.

El reto de la empresa es continuar con los procesos de generacion de ventaja competitiva,
con diferentes estrategias como la innovacion, para enfrentar las condiciones dificiles y
radicales. En otras palabras, “la verdadera estrategia radica en poder sostener la ventaja”

(Navarro, Cota y Gonzalez. 2018. 94p.)

La creatividad organizacional es otro elemento importante de la innovacion organizacional,
como sefiala Mumford (2000), “la creatividad organizacional es un proceso que implica la
generacion de ideas, la exploracion de nuevas direcciones y la combinacion de conceptos y
perspectivas en formas innovadoras.” De modo que, es la capacidad de la organizacion de
generar ideas nuevas, originales, Utiles y diferentes formas de pensar, las cuales ofrecen la

posibilidad de buscar soluciones innovadoras a los problemas y desafios que presenta.
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La innovacion organizacional en conjunto con la creatividad individual reconoce que los
individuos son la Gltima fuente de cualquier idea nueva, y los encargados de su difusion
dentro de la organizacion. (Hadi Razavi et al. 2013. 227 p.) Ya que del talento humano es de
quien deriva la creatividad y todo tipo de innovacion, es importante la generacion de un
entorno que le otorgue al personal la flexibilidad, libertad, autoridad, diversidad de

pensamiento y tolerancia al fracaso, que motiven en el desarrollo de nuevas ideas.

Por consiguiente, relacion entre ambos conceptos es muy estrecha, ya que la creatividad es
la aplicacion de la innovacion, es decir, el impulso, la transformacion y la practica de ideas
creativas en soluciones eficaces y eficientes o la implementacion de servicios, productos,
modelos de negocio, estructuras, forma de comercio, etc., que generen valor y ventaja

competitiva a la empresa.

En otras palabras y en resumen, la creatividad organizacional es la generacion de ideas
novedosas por parte del personal, mientras que la innovacion es la aplicacion de esas ideas
nuevas. Considerando a la creatividad como un subproceso de todo el proceso que supone la

innovacion. (Damanpour. 2017. 7 p.)

Los procesos de innovacion y creatividad deben de estar en constante evolucion y
dinamismo, ya que son el apoyo ideal para adaptarse y responder a los cambios del entorno,
asi como aprovechar las nuevas oportunidades que le ofrece el cambio y mantenerse relevante

en el mercado.

Asimismo, es importante que la organizacién mantenga una gestion del proceso creativo,
para evaluar, seleccionar y efectuar las ideas generadas. Segun Amabile (1996), “las
organizaciones que promueven la creatividad proporcionando autonomia, recursos y apoyo

emocional a sus empleados tienen mas probabilidades de lograr la innovacion exitosa.”

Otro elemento importante a considerar dentro de la innovacion organizacional es la
innovacion tecnoldgica, esta solo es un tipo de innovacion que las organizaciones y empresas
pueden aplicar, sin embargo, es de las mas relevantes por el impacto y los cambios que

produce dentro de la organizacion, asi como las oportunidades en uso.

La introduccion de la tecnologia dentro de las organizaciones, se considera mas como una

herramienta, dispositivo o conocimiento que sirve de apoyo para la creacion de los productos
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0 servicios (tecnologia fisica), o para los procesos de la organizacion. (Damanpour. 2017. 6
p.) Asi pues, la innovacion tecnoldgica es un complemento de todos los tipos de innovacion

que pueden introducirse.

Se considera, que la innovacion organizacional crea la base en las organizaciones y empresas
para adaptarse y aprovechar las oportunidades creadas por la innovacién tecnoldgica.
Mientras que, la innovacién tecnoldgica es la encargada de impulsar los cambios y exige a
las organizaciones adaptarse y evolucionar para mantener la ventaja competitiva y generar

valor.

En consecuencia, el cambio tecnoldgico esta presente en la organizacion y en su gestion, por
la introduccion de la tecnologia o por cambios acumulados del entorno, en los productos y la
industria. (Damanpour. 2017. 6 p.) Afectando la eficiencia de la organizacion, pero también

facilitando procesos en la conversion de nuevos productos o servicios.

La relacion entre la innovacion tecnoldgica y la innovacién organizacional es estrecha y se
complementan mutuamente, ya que ambas impulsan el crecimiento y la mejora de las
organizaciones. También se considera que es bidireccional, pues, por una parte, la innovacion
tecnoldgica impulsa cambios, porque puede requerir cambios en la estructura y procesos
organizativos. Y, por otro lado, la innovacion organizacional puede facilitar y potenciar la
innovacion tecnolodgica, al crear un entorno que fomente la creatividad, el aprendizaje

continuo y la experimentacion.

Ambos tipos de innovacidn se complementan en su introduccién en la organizacion, ya que
uno genera cambio y las otras oportunidades, que hace necesaria la modificacion de aspectos
de la organizacién o empresa, para poder mantener la productividad y competitividad en el

mercado.

El ultimo elemento a considerar en la innovacion organizacional es el cambio organizacional,
no obstante sera explicado con mayor profundidad mas adelante, ya que también es una de
las teorias que ayudan a entender y definir la innovacion organizacional en las empresas u

organizaciones.
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3.5.3 El Cambio Organizacional
El cambio organizacional es un proceso complejo y desafiante para la organizacion, que

implica la constante necesidad de adaptacion ante los cambios de un entorno en constante
dinamismo externo e interno, los motivos de cambio son variados, pero principalmente se
deben a razones sociales, econdmicas, politicas, tecnologica o culturales; los cuales pueden
ser muy radicales 0 mas graduales, por lo que la organizacion debe desarrollar la habilidad

de adaptarse y responder de forma eficaz y eficiente a ellos.

El cambio en la organizacion se presenta “cuando las organizaciones evolucionan de viejos
comportamientos y métodos de operacion a otros nuevos.” (Damanpour. 2017. 8 p.) Esto
involucra lideres que guien y se responsabilicen del proceso de cambio, para lograr las
transformaciones necesarias de éxito que estimulan el entorno, y guien de forma correcta
todo el proceso en toda la estructura y personal involucrado, viendo el cambio como la
“respuesta de la organizacion ante las modificaciones presentadas por el entorno, y que, a su
vez, depende de la magnitud con que el entorno realice tales modificaciones.” (Perilla et al.,

2021.89 p.)

Aunque el cambio conlleva un trabajo constante y complicado debido al tamafio e impacto
de las transformaciones dentro de la organizacion, es un aspecto positivo para esta, ya que el
proceso busca mejorar la forma de adaptacion y respuesta del personal comprometido a las

exigencias del entorno, mejorando el desempefio general y las acciones al cambio.

El cambio puede ser impulsado por distintos factores internos y externos, la organizacion
debe ser capaz de responder de forma rapida, eficiente y eficaz a los cambios a realizar. Los
cuales pueden ser impulsados por diversos factores, como la competencia, la innovacion, la
globalizacion, las crisis, los mercados, los nuevos estilos de vida de los consumidores o en
general de cualquier cambio abrupto. Por otro lado, también por cambios internos como él
personal, “el desarrollo mismo de la organizacion, su vision de futuro, las modificaciones
generadas en la estructura y procesos, entre otros.” (Perilla et al., 2021. 90 p.) Ademas de
forma interna, el cambio también puede ser impulsado por la introduccion de cualquier tipo
de innovacion, sin embargo, la innovacion tecnoldgica tiene mayor impacto de cambios en

la organizacion.
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De modo que segun Cummings y Worley (2014), el cambio organizacional implica la
reorganizacion de la estructura, procesos, estrategias, cultura y/o tecnologia de una
organizacion con el objetivo de mejorar su eficacia y eficiencia y hacer frente a cualquier
circunstancia que se presente. Por lo cual, existen diversas razones por las que la organizacién
busca realizar cambios, ademas de los motivos por los que se ven obligados. Segun Sandoval

citado por Rueda et al (2018), las razones por las que cambia y las cuales debe adaptarse son:

1. Cambio por planeacion, es decir, se dan por decision de la direccion para lograr
ciertos objetivos y tomar las decisiones adecuadas con tiempo suficiente.

2. Cambio por inercia o imitacion, influenciadas por la competencia y el mercado.

3. Cambios por reaccion, como respuesta cuando las tomas de decisiones ya tuvieron
que haberse realizado.

4. Y cambio por tensidén o crisis, lo que significa que son ocasionados cuando la
organizacion esta en situaciones complejas donde su supervivencia esta en peligro

constante y no ha sido capaz de detectar los cambios que necesitaban aplicar. (19 p.)

De esta forma el cambio también es considerado como una estrategia que la direccion decide
tomar y aplicar para permanecer en el mercado y enfrentar las situaciones del entorno;
dependiendo del tamafio e impacto de cambio, el tiempo y la rapidez que se tomara para
realizar todo el proceso depende de diversas situaciones o factores internos como “la cultura
organizacional, el nivel de cambio deseado, el compromiso de la alta direccién y la cantidad
de personas involucradas y afectadas por el cambio en la organizacion.” (Rueda et al. 2018.
18 p.) Debido a lo cual, el manejo del proceso de cambio depende del grado de aceptacion
del personal y como evitan la resistencia de este.

3.5.3.1 Proceso y Planeacion del Cambio

Como todo elemento que se introduce y provoca transformaciones dentro de la organizacion,

de forma intencionada o no, el cambio “es parte intrinseca de la vida organizacional”

(Robbins & Coulter, 2014, p. 216)

Debido a lo cual, necesita un proceso que gestione y guie de forma correcta los cambios
provocados, generando una capacidad que permita la aplicacion del cambio de forma exitosa.
Trabajando en crear un ambiente adecuado para que el cambio sea mas facil y llevadero para

todos, como en la aceptacion de que existen enfoques y situaciones a cambiar y mejorar, una
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estructura adecuada, y una cultura organizacional que permita el desarrollo de las estrategias
de cambio. (Rueda et al. 2018. 19 p.)

Asi como una adecuacion a los principios organizacionales, involucrando a todo personal de
la organizacion, mejorando su aceptacion y evitando introducir la aprensiéon y desconfianza
que pueden crear, para que el proceso sea exitoso. De acuerdo con Rueda et al. (2018),
Sandoval identifico cinco principios que estan presentes en el proceso de cambio:

a. Principio holistico: mediante un trabajo integral que permita una consistencia en el
cambio y todos los componentes que puedan influenciar en él.

b. Principio de rompimiento: mantener un desbalance en el proceso de cambio y
eliminar los paradigmas que den equilibrio a la organizacion.

c. Principio de constancia: la alta direccion debe dar soporte permanente a los procesos
de transformacién proveyendo de recursos, energia y disposicion del cambio.

d. Principio de no preferencia: el éxito depende de la aceptacién del cambio por todos
los miembros de la organizacion.

e. Principio de indeterminacion: control de los directivos sobre la dinamica del proceso

de cambio a través de objetivos claros. (19 p.)

Los principios permiten un mejor control del proceso de cambio, integrando la participacion
de todos los miembros de la organizacién. Por otra parte, el proceso del cambio se da desde
dos perspectivas diferentes, la primera implica una interrupcion primordial en los sucesos
cotidianos, con un impacto mas radical; mientras que el segundo enfoque lo ve como algo
normal, que debia o se espera que ocurriera, haciendo que el impacto sé mucho menor por a
preparacion previa que pudo lograr la organizacion, haciendo del cambio algo méas continuo.
(Robbins & Coulter, 2014, p. 217).

Planeacion del Cambio Organizacional

Los cambios naturalmente producen incertidumbre en las organizaciones, lo que dificulta la
gestién del proceso de cambio, por ello, de los objetivos mas importantes de cambio es
reducir la incertidumbre y el rechazo, buscando mayor control a través de una planificacion

adecuada, por medio de enfoques que permitan eliminar los procesos obsoletos, cambiarlos
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y hacerlos permanentes, hasta que una mejor nueva modificacion que de acuerdo con su

entorno, se tenga que realizar.

Hellriegel (2008) propone 7 pasos para una planeacion del proceso de cambio exitosa,

conformada por:

Figura20.  Planeacion del proceso de cambio

1)

2)

3)

4)

1. Evaluacion del Entorno

2. Determinar fa brecha de desempefio

3. Diagnosticas los problemas de Ia organizacion
4. Articular y comunicar una vision del futuro

5. Desarrollar e implementar un plan de accion

6. Anticipar y reducir Ia resistencia

7. Monitorias los cambios

Nota. Adaptacion de la figura 12.3 de Hellriegel. 2008. Administracion: un enfoque basado en competencia

Evaluacion del Entorno: el entorno afecta la organizacion de acuerdo con el grado y
ritmo del cambio. Su evaluacion permite tener conocimiento de los cambios que
acontecen de forma externa y conocer las inquietudes de los miembros de la empresa
de forma interna.

Determinar la brecha de desempefio: se refiere a la diferencia entre lo que realiza la
empresa para hacer el cambio y lo que en realidad necesita para cambiar; para
determinar la brecha es necesario analizar qué es lo que esta mal en la organizacion.
Diagnostico de los problemas de la organizacién: para aplicar el cambio, es necesario
realizar un diagndstico que ayude a descubrir cuales son las brechas en el desempefio,
es decir, “identificar la naturaleza y el grado de problemas, para tener conocimiento
de las razones que explican las brechas de desempefio, antes de tomar medidas”.
(Hellriegel. 2008. p. 395)

Articular y comunicar una visién del futuro: para que el cambio sea exitoso es
necesario tener una vision clara y futura, y transmitirla de forma que convenza a los
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miembros de que el cambio es necesario, reduciendo asi la incertidumbre que el
cambio provoca.

5) Desarrollar e implementar un plan de accion: la planificacion del cambio permite un
orden en el proceso y las actividades a realizar para llegar al objetivo; lo que implica
cierto grado de complejidad, ya que el cambio debe planificarse de manera conjunta
en toda la organizacion, pero ademas, que se adapte a toda la estructura. La creacion
de un plan de accién, “articula las metas del cambio y describe las medidas especificas
que se aplicaran para monitorear y evaluar el avance hacia dichas metas”. (Hellriegel.
2008. p. 396), con el uso de la calendarizacion para la ejecucion de actividades y una
evaluacion periddica para retroalimentacion. El plan de accion implica analizar todas
las alternativas, las ventajas y desventajas, promover la participacion de los miembros
y convencerlos de los beneficios, y establecer metas claras, mensurables, alcanzables
y congruentes con los objetivos y politicas de la organizacion.

6) Anticipar y reducir la resistencia: las actividades que propician el cambio influyen de
manera positiva o negativa en el personal, causando resistencia a los cambios grandes
y abruptos; por lo tanto, es necesario que la organizacion conozca las reacciones e
incertidumbre que causa en sus integrantes y que derivan en disfuncionamientos para
la organizacion para poder disminuir la resistencia. Generalmente, la resistencia
deriva de razones como: el miedo, al no ser capaz de enfrentar el cambio por falta de
habilidades, competencias, actitudes y comportamientos a la nueva realidad; los
intereses creados, cuando admiten y conocen las necesidades de cambio, pero buscan
mantener sus intereses personales y profesionales; los malentendidos donde no
conocen, entienden ni confian en las implicaciones del cambio; y el cinismo, donde
se cree que el cambio se realiza para destacar el trabajo y exaltar las decisiones de la
gerencia. (Hellriegel. 2008. p. 398)

7) Monitoreo de los cambios: con el avance del proceso de cambio es necesario evaluar
el progreso de acuerdo con el plan de accién y el impacto en los resultados, el
personal, la velocidad, el grado y la mejora del cambio en el corto y largo plazo. (395
—399 p.)

El proceso y la planeacion para llegar al cambio requerido por la organizacion es complejo y

necesita mucha inversion en tiempo, esfuerzo y recursos, para lograr los resultados deseados
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e identificar oportunidades de mejora. Este conlleva un conjunto de etapas o acciones que
varian de acuerdo con el enfoque o el modelo que la organizacion utilice, ya que para su éxito

debe, es necesario adaptar el proceso y la planeacion a las necesidades especificas.

El cambio organizacional implica un ajuste en la forma en que la organizacion opera y se
gestiona, pues involucra grandes transformaciones en su estructura, cultura, procesos o
estrategias con el fin de adaptarse a nuevas condiciones, mejorar su desempefio o lograr sus

objetivos.

Crear una capacidad de cambio organizacional hara menos complejo el proceso y el manejo
de factores que obstaculizan la evolucion o las innovaciones. Kottler citado por Rueda et al
(2018) propone una serie de acciones que permiten mejorar la capacidad de respuesta ante el

cambio y la mejor adaptacion a ellas en las organizaciones, las cuales se componen de:

e El sentido de urgencia, examinar el mercado y el entorno, e identificar las crisis y
oportunidades.

e Creacion de un equipo que dirija el cambio y fomente el trabajo en equipo.

e Crear una vision y estrategias para dirigir el proceso de cambio.

e Comunicar la vision y estrategia.

e Capacitar al personal de acuerdo con la vision, eliminar obstaculos al cambio y
fomentar la toma de riesgos.

e Planificar los resultados a corto plazo para motivar a la organizacion.

e Consolidar mejoras y producir cambios, con la contratacion, promocion y desarrollo
de los empleados.

e Atrticular los comportamientos con el éxito empresarial y el desarrollo del liderazgo.
(21p.)

Esta serie de acciones permite incluir a todas las personas en el proceso de cambio,
integrando a todos en un mismo objetivo y vision para evitar los obstaculos que impiden la
aplicacion del cambio.

3.5.3.2 Tipos de Cambio Organizacional

Como ya se menciono, los cambios organizacionales pueden ser provocados por diversas
situaciones y tener un grado de impacto diferente, pueden ser pequefios cambios que se van
suscitando con el paso del tiempo y que terminan en un cambio mayor; o cambios grandes
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desde el comienzo, los cuales son menos frecuentes. Principalmente, existen 4 factores en el
entorno que influyen en el cambio organizacional, los clientes, la tecnologia, los
competidores y los trabajadores; aunque factores como la globalizacién, el avance
tecnoldgico y las acciones, también tienen implicaciones que inducen un cambio

organizacional. (Hellriegel. 2008. p. 395 p.)

Todo cambio gestionado con éxito traera consigo mejoras para la organizacién, apoyando a
mantener la competitividad y mejorando su desempefio, adecuando asi sus acciones a las
nuevas exigencias del mercado, por lo que es importante, en primer lugar, entender y

diferenciar las formas en las que el cambio se presenta en la organizacion.

El cambio puede suscitarse de dos formas en la organizacion, el primero es el cambio
planeado, es decir, es la intencion de la organizacién en una transformacion, planeado de
forma gradual para evitar obstaculos en su implementacion. El segundo es el cambio subito
0 emergente, el cual muestra la capacidad de las organizaciones para responder de forma

adecuada a las situaciones de su entorno. (Rueda et al. 2018. 18 p.)

A partir de la distincion del cambio que se presenta en la organizacion, existen distintos tipos
de cambios organizacionales que pueden ocurrir, cada tipo de cambio depende de su enfoque
y las implicaciones que tiene para la organizacién, pueden ser tipos de cambio segln el grado
de impacto, el tiempo o su aplicacién. Ademas, es importante saber que todos los tipos de
cambio no son excluyentes, por lo que muy a menudo se interrelacionan, haciendo que la
organizacion experimente mas de un tipo de cambio organizacional a la vez o en el curso del
proceso; esto dependera de la naturaleza o el alcance del cambio de acuerdo con las

necesidades y objetivos de la gestion del cambio y la organizacion.

Para que las organizaciones se adapten con éxito al cambio, utilizan los tipos de cambio

conforme al grado de impacto, es decir, los cambios radicales y los cambios crecientes.

= Cambio radical: “ocurre cuando las organizaciones hacen innovaciones mayores en
su manera de desempenar sus actividades” (Hellriegel. 2008. p. 388) Lo que conlleva
un largo periodo de tiempo para desarrollarlo, influenciados por los cambios en el
entorno, el bajo desempefio o cambios en personal; un nuevo disefio organizacional,

fusiones, o una oferta publica inicial, son un claro ejemplo de este tipo de cambio.
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Segun el cientifico Kurt Lewin, citado por Hellriegel (2008) el proceso que conlleva

el cambio radical se divide en tres etapas:

Figura21l.  Proceso del cambio radical

Descongelamiento

Transicién o
Transformacion

Re-congelamiento

Comienza con una planificacion para la transformacion de la organizacion y preparacion
del personal, con la eliminacion de los habitos, comportamientos y la situacion actual de la
organizacion.

El objetivo es convencer de la necesidad e importancia del cambio para disminuir o
erradicar su resistencia a el.

Etapa donde se realiza la ejecucion de acciones hacia la transformacion, realizando el
mayor cambio en la organizacion.

Para llegar al resultado del cambio, la organizacion debe tomar en cuenta las fuerzas de
trabajo e identificar y evaluar las propuestas que lleven al cambio.

En esta etapa se consolida el cambio, es decir, el cambio ya esté establecido y se busca
gue dure en la organizacion.

Para ello, se debe mantener en constante vigilancia, para analizar los resultados, evitar que
los anteriores comportamientos regresen y retroceder si es necesario en el proceso de
cambio, corrigiendo los errores y tomando mejores guias a la meta.

Nota. Elaboracion propia con base a Kurt Lewin, citado por Hellriegel, 2008, 388 p.

Este enfoque permite procesar el cambio, desde la preparacion de la organizacién para el

cambio hasta su implementacion y perduracién. Otro enfoque que apoya al cambio es el de

accion-aprendizaje propuesto por Argyris y Schon (1978). Este enfoque se centra en el

aprendizaje organizacional como medio para el cambio, y se basa en la idea de que el cambio

es mas probable si se involucra a todos los miembros de la organizacion en el proceso de

cambio, por lo que su objetivo es crear un ambiente de confianza y apoyo que promueva el

aprendizaje colaborativo.

= Cambio creciente “es un proceso permanente de evolucion y a lo largo del tiempo

van ocurriendo muchos pequefios ajustes de forma rutinaria” (Hellriegel. 2008. p.

390). Con el paso del tiempo, la acumulacion de los pequefios cambios continuos

deriva en un cambio mayor, llevando a la organizacion a la transformacion que
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necesitaba sin obligarla a experimentar cambios abruptos; estos pequefios cambios
pueden ser percibidos mas como algo normal o simple, permitiendo que los miembros
de la organizacion se adapten mejor a ellos y con mayor rapidez; desarrollando en
conjunto un gran cambio, que permite a la organizacion mantener su evolucién y

competitividad.

Ademaés de los cambios por grado de impacto, este se puede dividir de acuerdo con el tiempo
que determine el propio cambio, es decir, los cambios radicales se presentan por crisis de su
entorno o drésticas situaciones que afecten a la organizacion; mientras que los cambios
crecientes son respuestas a situaciones pasadas 0 para anticipar ciertas circunstancias.

Entonces los cambios segun el tiempo son:

= Cambio reactivo: este tipo de cambio se presenta cuando una organizacion se ve en
la necesidad de realizar modificaciones o adaptarse, innovando, por la circunstancia
del entorno interno o externo. Este puede ser creciente o radical, y estar influenciado
por cambios en la competencia, avances tecnoldgicos o bajo desempefio.

= Cambio anticipado: “ocurre cuando los administradores hacen modificaciones en la
organizacién basandose en proyecciones de hechos que ocurrirdn, o al principio del
ciclo de una nueva tendencia” (Hellriegel. 2008. p. 393). Se utiliza cuando la
organizacion siempre esta en busca de nuevas mejoras y soluciones para poder seguir
creciendo competitivamente, ya que permite una planificacion y una ejecucion

gradual de los cambios para su mejor adaptacion.

Los tipos de cambio antes expuestos, segn grado y tiempo, mantiene una interseccién entre
ellos, que determina el tiempo en donde es més indicado aplicarlo, y el grado de impacto que
debe tener para que el cambio sea efectivo y ayude en lo que se debe a la organizacion. En la
siguiente gréafica se muestra la interseccion entre los tipos de cambio y las circunstancias de

su adecuada aplicacion.
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Figura22.  Tiposy grado de cambio

Pequeiios ajustes

& Cambio creciente esperado

(Creciente) =
E Adaplaciones ¥ mejoras conslantes
L7
-
. . =
Transformacién =
mayor &
(Radical)

Tiempos del Cambio

Antes de cambios mayores Después do cambios
en el entomo mayores ch el entorno
( Anticipado) (Reactivo)

Nota. Adaptado con base en la figura 12.2 de Hellriegel. 2008. Administracion: un enfoque basado en competencia. 393 p.

Como se puede observar en la grafica, el cambio creciente, esperado o anticipado busca
adaptaciones y mejoras pequefias de forma constante, que deriven en una mayor, aplicado
antes de que sucedan los cambios en su entorno. El siguiente, el cambio creciente reactivo
permite la adaptacion de pequefias acciones a la organizacion sin tener que realizar impactos
fuertes y como respuesta a cambios mas grandes de su entorno. El cambio radical anticipado
conlleva transformaciones importantes, pero se realiza antes de que ocurra algun cambio
fuerte en su entorno. Y por dltimo, estd el cambio radical reactivo, que ocasiona
transformaciones fuertes como respuesta a cambios dréasticos en el entorno o crisis; de esta
forma se puede identificar el cambio que puede ser utilizado, con mayor facilidad, de acuerdo

con las circunstancias que presente la organizacion.

Y por ultimo, se encuentran los cambios de acuerdo con su aplicacion en la organizacion, es
decir, los cambios especificos que necesita la organizacion para seguir siendo competitivo y
mejorar su desempefio; estos estan presentes en los cambios estructurales o redisefio, cambios
tecnoldgicos, el desarrollo organizacional (DO), y redisefio de puestos. (Robbins & Coulter,
2014)

1. Cambios estructurales o redisefio de la organizacién: son todas aquellas
modificaciones a la estructura, como los cambios en las relaciones entre un superior
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y su subordinado, mecanismos de coordinacion, cambio de una estructura funcional
a una basada en productos o servicios, 0 en un disefio estructural por proyectos. Son
ocasionados por el entorno externo o las estrategias organizacionales. “Implica
ajustes crecientes o innovaciones radicales que se concentran en realinear a los
departamentos, modificar quien toma las decisiones y fusionar o reorganizar a los
departamentos.” (Hellriegel. 2008. p. 401).

El redisefio se puede presentar en dos enfoques:

- Redisefio estructural (reestructuracion): es la reconfiguracion de la estructura de
autoridad, responsabilidad y control de la organizacion.

- Redisefio en los procesos (reingenieria): mejora de la eficiencia y calidad en los
procesos del producto o servicio, lo que implica una reorganizacion y cambio en la
estructura.

Cambios tecnoldgicos: son modificaciones en el desempefio del trabajo y los métodos
y equipos que se utilizan para la ejecucion de las tareas. Los cambios en tecnologias
y las innovaciones son los principales factores de competitividad para las
organizaciones. Estos cambios incluyen la automatizacion, que es el reemplazo de
tareas realizadas por humanos con maquinas; y la computarizacién, que es el uso de
sistemas de computo a la vanguardia de los avances tecnologicos. “Implica ajustes
crecientes o innovaciones radicales que afectan los flujos de trabajo, los métodos de
produccion, los materiales y los sistemas de informacioén” (Hellriegel. 2008. p. 400).
Desarrollo Organizacional (DO): son modificaciones en las actitudes, expectativas,
percepciones y comportamientos en los miembros de la organizacion. EI DO son
métodos orientados a la fuerza laboral y las relaciones interpersonales que se dan en
el trabajo, utilizan técnicas que apoyan a incitar cambios en el personal, promoviendo
el trabajo en equipo; las técnicas mas utilizadas por el DO, son: la capacitacion en
sensibilidad, modificando el comportamiento con una interaccién grupal no
estructurada; la creacion de equipos, para aprender como piensa y trabaja el personal
y la forma correcta de trabajar con sus compafieros; el desarrollo inter grupal, para
modificar las actitudes, percepciones y estereotipos que tienen el trabajador respecto
con otros; la consulta sobre procesos, con el apoyo de un consultor externo para el

analisis de cémo los procesos interpersonales afectan las actividades en la

113



organizacion; y la encuesta de retroalimentacion, que ayuda a evaluar las actitudes y
percepciones, identificar discrepancias y resolver diferencias entre el personal de la
organizacion con la informacion obtenida. (Robbins & Coulter, 2014)

4. Redisefio de puestos: “implica modificar las responsabilidades y las tareas especificas
de los puestos de los empleados” (Hellriegel. 2008. p. 402). Se puede realizar
mediante la simplificacion (produccién maxima con insumos minimos) o el
enriquecimiento del puesto (modificar las especificaciones del puesto para maximizar
la productividad). (Hellriegel. 2008. p. 403) Se basa en 4 aspectos: la relacion entre
los empleados y el trabajo modifica el comportamiento e induce actitudes positivas;
induce a otros cambios por las oportunidades que ofrece; y humaniza la organizacion,
con el desarrollo de nuevas competencias, impulsando la motivacién para crecer

profesionalmente.

Como se menciond, estos cambios pueden ocurrir al mismo tiempo o durante el proceso de
cambio, la interrelacién entre los cambios radicales y crecientes, y los cambios reactivos y
anticipados, estan directamente implicados en los tipos de cambio segln su aplicacion,

dictando el grado y el tiempo en que se desarrollan y transforman a la organizacion.

3.5.3.3 Resistencia al cambio y Manejo del cambio
La resistencia al cambio es un factor comun en las organizaciones, en especial en el personal

que la integra, por las transformaciones significativas que conlleva su aplicacion. Conforme
el entorno y la organizacion misma evolucionan, la necesidad de adaptacién es cada vez mas
grande, por lo que es importante comprender la resistencia que surgen en los empleados y el

impacto que tienen en las organizaciones.

La resistencia para los autores Keber y Buono citado por Perilla et al (2021) es la discrepancia
que se genera entre el tipo de cambio y “las contingencias situacionales presentes en la

organizacion, como la complejidad del negocio y la incertidumbre socio técnica.” (90 p.)

Los cambios son inciertos y pueden resultar en una amenaza para los integrantes de la
organizacion, ya que transforman todo a lo que estaban acostumbrados, cambiando la rutina
de actividades y los roles establecidos por algo nuevo, estos cambios crean en las personas

distintas emociones la mayoria negativas, experimentando ansiedad y temor ante lo
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desconocido, enfrentando y adaptandose asi a la pérdida de la estabilidad de su situacion

actual.

La resistencia puede manifestarse en diferentes formas en los integrantes de la organizacion,
causando desconfianza, negativa a colaborar, falta de compromiso o apatia hacia el cambio
propuesto. Lo que puede generar conflictos, disminucion de la productividad y obstaculizar

la adaptacion al cambio y a su vez el crecimiento y el éxito.

Enfrentar la resistencia al cambio es fundamental para garantizar una implementacién exitosa
y minimizar los impactos negativos en la organizacion “El mayor desafio para quienes lideran
el cambio es el manejo de la resistencia” (Perilla et al., 2021. 90 p.). Comenzando por
reconocer que la resistencia no siempre es irracional o infundada, sino que esta fundamentada

en cada persona y puede ser por distintas razones.

Espinosa, citado por Rueda et al (2018) menciona que “los tipos de resistencia mas frecuentes
en las personas son: a) resistencia l6gica que surge del tiempo y el esfuerzo que toma a las
personas ajustarse al cambio; b) resistencia psicoldgica relacionada con los sentimientos e
intereses individuales respecto al cambio; y, c) resistencia socioldgica enfocada a los

intereses y valores del grupo.” (21 p.)

De forma general, todos estos tipos de resistencia pueden derivar en factores como la falta
de informacion clara, las implicaciones que tiene el cambio, la falta de claridad en los
beneficios, la percepcion que no estan siendo considerados o la incertidumbre sobre su
capacidad de adaptarse y tener triunfo sobre él. Ademas, Robbins & Coulter (2014) sefialan

la causa de la resistencia al cambio tiene sus bases en distintos factores como:

1. Lo incierto, transforma lo conocido en algo nuevo y no experimentado.

2. Los habitos, que son comportamientos aprendidos de una persona con el tiempo y
costumbres que le pertenecen, el tener que eliminarlos implica un desajuste en lo
habitual, y el reemplazo y aceptacion de los nuevos, lo que resulta en un reajuste que
puede complicarse con la resistencia.

3. El temor, esté ligado con la pérdida de algo de nuestra propiedad, es decir, el miedo
a la pérdida de estatus, dinero, autoridad, amigos, beneficios econdmicos, etc.,

amenazando todo lo logrado e invertido.
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4. Y la creencia de que el cambio es incompatible con los objetivos de la empresa, hasta
cierto punto este tipo de resistencia ayuda a analizar los pros y contras del cambio.
(104 p.)

Identificar las causas de resistencia que esta presentando la organizacion permite accionar a
ellos de forma correcta y oportuna, asi como evitar dificultades en él proceso del cambio, es
por eso por lo que se debe buscar comunicar de forma precisa, clara y positiva los cambios,
para evitar cualquier malentendido con los integrantes de la organizacion y producir mas

complejidades de las que ya trae consigo el cambio.

Por otra parte, al analizar la resistencia al cambio, también requiere tomar en cuenta dos
variables, las contextuales relacionada con el proceso de aplicacion del cambio, es decir, en
cOmo se gestiona la creacion y difusion de la informacion y la integracion del personal en la
participacion del cambio; y la variable individual, que involucra las caracteristicas y
personalidades de los integrantes en el cambio organizacional. (Perilla et al., 2021. 90 p.)

De esta forma, se puede contextualizar y analizar las causas que derivan la resistencia, y
encontrar la mejor forma para el manejo adecuado de esta variable, que es decisiva para el

éxito del cambio y la transformacion que requiere la organizacion.

Sin embargo, a pesar de todas estas resistencias al cambio que podemos encontrar, la méas
importante y la que implica mas resistencia en la organizacion es la cultura organizacional,
la cual esta relacionada con el cambio de habitos y costumbres, lo que hace de esto un ajuste
significativamente considerable a nivel organizacional, tal transformacidn necesita la mayor

atencion, estrategias adecuadas y un arduo trabajo para la direccion.

La cultura organizacional, de acuerdo con sus caracteristicas, es muy resistente al cambio, ya
que se va formando a lo largo de mucho tiempo y es adoptada con mucha facilidad, lo que
aporta una estabilidad a la organizacion por la formacion de lazos estrechos entre los
integrantes de la organizacion. Lo anterior hace que implementar un cambio sea mas
complicado, el cual requiere una fuerte inversion tiempo, tomando un largo periodo para que
la transformacion que necesite el cambio esté bien establecida (Robbins & Coulter, 2014.
197 p.).

116



A pesar de las dificultades en el cambio de la cultura organizacional, también existen otros
factores que promueven y ayudan a implementar el cambio de manera mas facil, un ejemplo
son los cambios impulsados por una crisis drastica por influencia del entorno, obligando a
las organizaciones a realizar las actividades de forma mas rapida, para no perder

competitividad y baja en su desempefio ante lo radical de la crisis.

Otro factor que apoya a facilitar las acciones del cambio es un mejor liderazgo, que
introduzca nuevos valores; o una cultura tan poco arraigada en el personal que la introduccion
y difusion de la nueva cultura sea aceptada con mayor rapidez. Ademas, es importante
“promover la flexibilidad en la cultura de la organizacional, promoviendo asi la innovacion

y el emprendimiento mediante el cambio ascendente, continuo y cooperativo.” (Perilla et al.,

2021. 89 p.)

De acuerdo con Robbins y Coulter (2014) existen ciertas técnicas y estrategias que apoyan a
enfrentar la resistencia en los miembros, su uso y aplicacion dependera de la fuente de donde

provenga la resistencia, entre estas técnicas se encuentran:

Tabla 3. Técnicas para reducir la resistencia al cambio

Técnica Cusndo utilizaria Ventaje Desventajn

Educacion y Cuando la resistencia Elimina los malos Podria ser inutil si no existe

comunicacidn se debe a la falta de entendidos confianza mutua o hay falta
informacion de credibitidad

Paricipacion Cuando quienas muestran  Aumenta e involucra Consume tiempo; pocas
rasistencia coentan con miento y la aceptacion veces as la soluckon ideal

aptitudes suficieantes como

pars intribuir ol proceso

Facllitacion y Cuando quienas muestran  Puede facilitar los ajustes Es cara y no garantiza ol
apoyo resistencia lo hacen ago NMRCESANos axito

biados por el tamor vy la

angedad

Negociacion Cusndo |8 resistencis Puede “comprar”™ «l Puede implicar un sito costo
praviene de un grupo compromisa con el deja abiertn la posibilidad de
pPoOderoso camblo que otras instanckas tambian

apliquan prosion

Manipulacion Cusndo se requiers al No o8 cars, és uns forma  Puede resultsr contraprodu
y absorcion respaldo de un grupo {4cil de lograr apoyo sesionsr que ef
poderoso » de cambio pierda
crodibilidad
Coercion Cuando s requiers ol No &8 cara; es unag forma  Podria ser ilegal y socaver
respaldao de un grupo {acil de lograr apoyo la credibilidad del sgente
poderoso de cambio

Nota. Véase en Robbins y Coulter. 2014.

El manejo del cambio es una habilidad esencial para la organizacion, en un entorno en rapida
evolucion que necesita una adaptacion oportuna y continua conforme los cambios se van

presentando o incluso anticipandose a ellos.
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Conforme se van presentando los desafios y oportunidades, un manejo del cambio efectivo
garantiza la transicion exitosa y disminuye los impactos negativos. La gestion efectiva del
cambio es crucial para lograr los objetivos y resultados deseados, asi como para minimizar

la resistencia y la disrupcién en la organizacion.

Robbins & Coulter (2014) proponen estrategias para manejar de forma efectiva el cambio,

las cuales se presentan a continuacion:

e Lagerencia sea el ejemplo de comportamiento.

e Crear nuevas anécdotas, simbolos y rituales.

e Adopcion de valores nuevos.

e Mostrar un respaldo hacia los trabajadores.

e Se implementan nuevos procesos de socializacion.

e Haya un nuevo sistema de recompensas

e Expectativas claras.

e Realizar modificaciones en los puestos de trabajo, como rotaciones, transferencias y
si es necesario, despidos, para desarticular las subculturas de la organizacion.

e Promover una mayor participacién

e Mejorar el clima laboral

El cambio organizacional esta a cargo de la direccion y los mandos medios, ellos son los
responsables de la efectiva transformacion y preparar a la organizacion para la adaptacion y
aceptacion del cambio, asi como guiar todo el proceso, involucrando a todo el personal,

determinando y designando sus acciones y responsabilidades de acuerdo con su puesto.

Asimismo, serdn los encargados de acciones como el establecimiento de vinculos, un
aprendizaje activo, estimular las mejoras y los cambios, crear equipos diversos, abrirse a la
recepcion de ideas nuevas, integrar tecnologia, generar e incrementar confianza y conciliar

la permanencia y el cambio continuo. (Robbins & Coulter, 2014, p. 230)

Todas las acciones y estrategias que intervienen para que el manejo del cambio sea eficaz y
efectivo implica una comprension profunda de los factores que afectan la aceptacion y la
aplicacion exitosa del cambio en el personal; lo que hace necesario que la organizacion

realice un andlisis de las necesidades y preocupaciones de los empleados y promueva una
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comunicacion efectiva, que construya una red de apoyo y cree una cultura organizacional

receptiva y flexible a los cambios en la organizacion.

3.5.3.4 Adaptacion Organizacional
La adaptacion organizacional es un proceso fundamental y continuo para las organizaciones

en un entorno dindmico y cambiante, donde lo primordial es ajustarse a las nuevas
condiciones del entorno; “puede ocurrir a través de cambios incrementales y frecuentes, y
tales procesos pueden provocar nuevas formas organizacionales y transformaciones
discontinuas.” (Lam. 2004. 32 p.) Ademas, apoya en el logro de los objetivos, a sobrevivir a
los cambios y continuar con su crecimiento; para ello, las organizaciones deben dar

respuestas de manera efectiva a los desafios y oportunidades que surgen en su entorno.

La adaptacion organizacional se refiere a la capacidad de una organizacion para ajustarse y
responder de manera efectiva a los cambios en su entorno. Segiin menciona Burke y Litwin
(1992), la adaptacion organizacional es la forma en cdmo la organizacion busca mantener el
equilibrio interno, mientras son capaces de responder a las demandas del entorno. (532 p.)
Es decir, la organizacion debe ajustarse a los cambios del mercado, la tecnologia,
regulaciones y otros factores internos; transformando sus estrategias, estructuras y procesos
internos para mantener un equilibrio externo, asegurando una estabilidad, coherencia y

reduciendo el impacto de afectaciones o rechazo al cambio.

Al igual que con el cambio, y por su estrecha relacion, la adaptacion organizacional es
potenciada por factores internos como la cultura organizacional, al apoyar y promover en los
integrantes el nuevo aprendizaje y adaptarse a las nuevas circunstancias, asi como ofrecer la
flexibilidad y apertura al cambio. Ademas, de la cultura, es importante destacar el
aprendizaje, ya que su fomento continuo y mejora en la adquisicion o creacién de nuevo
conocimiento, aprendiendo de las experiencias, aplicando el conocimiento y difundiendo en

la organizacion, permite desarrollar la capacidad de adaptacion.

Y por ultimo, el disefio de la estructura organizacional, segun las aportaciones realizadas por
Mintzberg, un adecuado disefio organizacional con un grado alto de coherencia entre sus
parametros de disefio y sus factores de contingencia permite mas flexibilidad y agilidad para

responder a los cambios de su entorno. (Lam, 2011. 166 p.) De acuerdo con todas las
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configuraciones estructurales propuestas, la estructura simple y adhocratica proporcionan

mejores capacidades de adaptacion y respuesta al cambio e innovacion.

Contar con la capacidad de adaptacion en una organizacion permite mantener la relevancia y
la competitividad en el mercado; si no se cuenta con esta capacidad, la organizacion puede
perder diversas oportunidades o experimentar problemas en su desempefio, afectando su
productividad y rentabilidad. El tipo de adaptacion que se implemente dependera del tipo de
cambio que esté presentando la organizacion por aplicacion, asi como también se vera

influenciado por el grado y el tiempo que conlleva el cambio

Por otra parte, la adaptacion organizacional deberd seleccionar sus estrategias segun las
condiciones del entorno; como la adaptacion organizacional va de la mano del cambio, la
organizacion debe gestionar el cambio de forma adecuada, lo que implica el desarrollo de
habilidades para ayudar a los empleados a adaptarse a las nuevas condiciones.

3.5.3.5 Innovacién en el cambio organizacional
La innovacion y el cambio son aspectos a tener en cuenta en las organizaciones, nuevas y ya

establecidas, en un entorno en constante desarrollo; de manera que, la capacidad de innovar
es considerada como un subproceso o medio para el cambio organizacional. (Damanpour.

2017. 8 p.) Y un factor critico para el éxito y la supervivencia de las organizaciones.

Aunque el cambio puede darse sin la innovacion, toda la innovacion serd un cambio. (Perilla
etal., 2021. 91 p.) Desempefiando asi un papel fundamental para este, ya que implica la
capacidad de responder a los cambios con la introduccién de ideas nuevas y creativas que
permitan transformar y evolucionar las actividades de la organizacion, por otras cuyas
acciones proporcionen nuevas soluciones, enfoques y perspectivas, a las circunstancias que
estan presentando, asi como detectar y aprovechar las oportunidades que deriven de los

cambios.

De esta forma, “el aprendizaje y la innovacidon se convierten en sinénimos de cambio
organizacional.” (Rueda et al. 2018. 17 p.) Cuando la organizacion es capaz de brindar un
entorno propicio para la creatividad, el aprendizaje continuo y la experimentacion,
impulsando asi, la generacidn y aplicacion de la innovacion, que provogue mejoras continuas

y transformaciones que adapten a la organizacion a las demandas del entorno.
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Siendo asi, el cambio organizacional permite una transformacion en la organizacion en su
disefio y funcionamiento, provocando que las innovaciones requieran o generen un cambio,
(Hellriegel. 2008) que incluye estructuras y procesos flexibles, para la creacion de equipos
multidisciplinarios, las innovaciones, la diversidad de pensamiento y un ajuste a los cambios
de forma mas rapida y sin resistencia; que motive a la organizacion a buscar nuevas formas
de mejora y diferenciacion para mantener una relevancia en el mercado y soportar las

presiones de la competencia.

De la misma forma, la innovacion tendra un impacto distinto en la organizacion dependiendo
del tipo de innovacién que aplique, y el tipo de grado de impacto de la innovacion,
principalmente, se ve reflejada de forma incremental o radical. La incremental proporciona
mejoras graduales y evolutivas que derivan en un cambio mayor; mientras que el cambio
radical implica grandes y significativas transformaciones que cambian por completo aspectos
de la organizacion. Por lo que “es mas probable que las organizaciones introduzcan cambios
radicales en tiempos de crisis de rendimiento o cuando se enfrentan a condiciones

ambientales disruptivas.” (Lam. 2004. 30 p.)

Los impulsores del cambio organizacional son muchos, desde la necesidad de cambios en los
procesos, productos, servicios, estrategias, disefio y estructura organizacional, capacidades
organizacionales, liderazgo, el entorno, entre otras. Asi como “la introduccion de cambios
significativos en practicas de gestion del conocimiento puede suponer una innovacion
organizativa.” (OECD. 2005. 88 p.) En definitiva, todos estos cambios pueden ser
innovaciones organizacionales, siempre y cuando se siga con la regla de novedad para la

organizacion.

Por consiguiente, para estimular la innovacién y el cambio en las organizaciones se tiene que
estimular un entorno adecuado para su desarrollo, segin Robbins & Coulter (2014) este
entorno contara de tres variables, las estructurales, que otorgando flexibilidad y capacidad
de innovacion y cambio, con los parametros de disefio y factores de contingencia adecuados;
las variables culturales que “incentivan la experimentacion, establecen objetivos creativos,
recompensan al éxito y al fracaso por igual, y celebran errores” (205 p.); y la variable de
recursos humanos que promueven el pensamiento creativo y la adaptacion al cambio, dando

mayor libertad y autoridad en la toma de decisiones. (202 — 206 p.).
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Tabla 4. Estimula para la Innovacion y el cambio

Estimulo para |a Innovacion ¥ el Cambio

1. Yariables Estructurales 2. Variables Culturales 3. Variable de Recursos Humanos
= Estructira ofganica, aporta mayor = Aceptan la ambigiiedad, va que los - Promueven la capacitacion, el
flerabilidad v colaboracion de idea, ohjefivos v la especificidad restringen la |desarrollo de los integrantes, mantieng el
inflve de forma positiva a la innovacion |creatividad. conocimiente actualizado, dansegundad
v el cambio. =5¢ enfocan masen los fines que enlos  [laboral para reducir temor e

medios, incertidumbre, apoyan ideas nuevas, el
- Disponibilicad de recursos para - Estirmlan el pensamiento emprendedor |enfusiamos, brindan respaldo a las ideas,
1TEvar v las soluciones immovadores dismimmwen la resistencia
) N . ) - Manti enen um minimo de controles -Asemmar la ejecucion de innovaci ones,
- Commurneaciin abierta para el trabajo en . . . N
saquipe v la difisidn de ideas, externos; las normas, reglas y politicas se
USaN Poco
- Mimmmzar las presiones del tiempo, sin |- Toleran el riesgo, sinmiedo & que este
iimportar las exipeicias del sntormo v defive en fracaso.
forventar asl 1deas v actividades ~Tolaran conflictos, prominevern la
creativas eficaces v eficiente. diversidad de opimionss.

, - Manti enen viglancia en el antosne v
- Estinmllar la creatividad de los - : :

integrantes a trave de la conmeacion
escucha v retroalimentacion activa.

reaceionan de immediato a los cambios
- Propone onan retroalimentacion a loas
cambios v aceplacion a las idzas.

- Pone en practica un liderazgo que
empodere a los integrantes de la
OrZAM AT G

Nota. Elaboracion propia con base en la informacion proporcionada por Robbins & Coulter, 2014. 202 — 206 p.

Las variables antes mencionadas, permiten preparar a la organizacion para impulsar la
creatividad, la innovacion y disminuir la resistencia a los constantes cambios, desarrollando
las capacidades organizacionales y el disefio organizacional adecuado. Por tanto, la
interaccion entre el cambio y la innovacion es significativa para las organizaciones, ya que
se apoyan en la adaptacion a los cambios y en la deteccidn de oportunidades, para prosperar
en los entornos cambiantes y competitivos.

3.5.4 Creacion de Conocimiento y Aprendizaje

La creacion de conocimiento es considerada como un factor critico y estratégico para generar
nuevas capacidades de innovacion, adaptacion y progreso en entornos empresariales
altamente competitivos y dinamicos, caracterizados “por la incertidumbre, el cambio
constante y la complejidad, pues, confiere un protagonismo especial al conocimiento, un

elemento esencial para el desarrollo organizacional.” (Angulo. 2017. 55 p.)

Para que el conocimiento sea una ventaja competitiva y una fuente de soluciones
innovadoras, requiere de un proceso continuo de creacion de conocimiento y desarrollo de
nuevas ideas, para la mejora de procesos y la toma de decisiones mas informada. “La creacion
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de conocimiento es a menudo el producto de la capacidad de una organizacion para
recombinar el conocimiento disponible y generar nuevas aplicaciones a partir de la base de

conocimiento existente.” (Lam, 2011. 170 p.)

No obstante, el conocimiento no surge Unicamente de procesos internos; su adquisicion y
actualizacion también provienen de fuentes externas, pues, “una organizacidn procesa
informacion del ambiente externo para adaptarse a nuevas circunstancias.” (Nonaka, 1999.
61 p.); asi mismo, su importancia se materializa cuando se difunde y se aplica
estratégicamente, permitiendo un ciclo continuo que requiere una eficaz gestion del
conocimiento, que emerge como un componente esencial en este proceso, transformando
datos e informacién en conocimiento de calidad y, posteriormente, en un aprendizaje

organizacional solido.

De acuerdo con lo anterior, la creacion de conocimiento comienza con la recopilacion de
datos, que por medio de su comprension, relacion y contexto se convierte en informacion; de
esta forma, el nuevo conocimiento se genera a traves de la comprension, interpretacion,
disponibilidad y accesibilidad de la informacion, apoyandose con el uso de las tecnologias
de lainformacion; es decir, el conocimiento se genera con el procesamiento de la informacion

y, la relacion entre los datos y la informacion. (Carballo, 2006. 391 p.; Uriarte, 2008. 4 p.)

Asi pues, el conocimiento es una fuente para distintas capacidades, innovaciones y la
competitividad, primordial para las empresas. De acuerdo con Davenport y Prusak (citado
por Angulo, 2017) el conocimiento se define como la “combinacion de valores, experiencia
estructurada, e informacion originada y aplicada en la mente de las personas que pueden
arraigarse en las rutinas, procesos, practicas y normas institucionales para la adquisicion e

incorporacion de nuevas experiencias en las organizaciones.” (55 p.)

El objetivo de una empresa que crea conocimiento es convertir el conocimiento individual
en conocimiento organizacional a disposicion de todos los integrantes de la empresa, para el
beneficio y uso de la organizacién en cualquiera de sus ambitos; pues su creacion, difusion
y aplicacién, son pilares fundamentales que conducen a la empresa por la innovacién
continua y al desarrollo de sus capacidades, garantizando asi su éxito en el competitivo

mercado en el que se desenvuelve.
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Por lo tanto, la creacion de nuevo conocimiento “depende de aprovechar las percepciones,
intuiciones y corazonadas técitas, y a menudo muy subjetivas, de los empleados,
individualmente, y hacer que esas percepciones estén disponibles para su comprobacion y
uso por parte de la empresa en su conjunto.” (Nonaka, 2007. 164 p.) Este proceso, por lo
tanto, se da de forma interna, para después, mediante redes o alianzas complementarse de

forma externa.

Al ser inherente de las personas, el conocimiento a través de la informacion permite
comprender la realidad del sujeto, derivado de sus propias experiencias y habilidades; siendo
producto principalmente de dos tipos de clasificacion del conocimiento, tacito y explicito,
que por medio de su interaccion y el continuo proceso de creacién de conocimiento se
construye la comprension del entorno, resultando en la continua adquisicion de

conocimiento.

Segun mencionan diversas investigaciones, el conocimiento tacito y explicito pueden

describirse y conceptualizarse como:

- Conocimiento técito: este tipo de conocimiento es considerado como subjetivo, pues
es muy personal y depende del contexto especifico del sujeto. Esta integrado por el
know-how o saber hacer, por lo que la experiencia, las habilidades técnicas y la
percepcion, son esenciales para la creacion de conocimiento. Debido a su naturaleza,
el conocimiento tacito es dificil de formalizar, comunicar, codificar, imitar o medir,
por lo cual requiere que el sujeto esté dispuesto a trasmitirlo por medio de la
aplicacion, la experiencia y una constante interaccion social. (Garzon y Luiz. 2008.
204 p.; Lam, 2011. 169 p.; Nonaka y Takeuchi, 1999. 65 p.; Nonaka, 2007. 165 p.;
Perilla et al., 2021. 92 p.)

- Conocimiento explicito: este conocimiento es considerado como tangible y
codificado, pues, facilmente puede transferirse y compartirse mediante un lenguaje
formal y sistematico. Es todo aquel conocimiento que puede expresarse con palabras,
y que esta presente en libros, manuales, reglas, politicas, entre otras cosas. (Garzon y
Luiz. 2008. 205 p.; Nonaka y Takeuchi, 1999. 65 p.; Nonaka, 2007. 165 p.)

La interaccion entre estos dos tipos de conocimiento es lo que permite la creacion de

conocimiento, siendo el sujeto la fuente de todo conocimiento para si mismo y para las
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organizaciones de cualquier indole; de modo que el individuo tiene el papel principal en la
generacion de nuevo conocimiento en las organizaciones, pues sin ellos no puede

desarrollarse maés.

Sin embargo, para convertir el conocimiento personal en conocimiento organizativo, la
interaccion dindmica entre el conocimiento tacito y el conocimiento explicito (Uriarte, 2008.
6 p.), perteneciente a la organizacion, va escalando para crear el nuevo conocimiento, pues
comienza a nivel individual, para continuar avanzando a nivel grupal, organizacional e
interorganizacional (Nonaka y Takeuchi, 1999. 62 p.), con el fin de ayudar al cumplimiento

de objetivos, responder a las situaciones novedosas y los retos del entorno.

Asimismo, para producir el nuevo conocimiento, este debe pasar por un proceso que Nonaka
(1999; 2007) denomina conversion del conocimiento, el cual muestra y describe la
interaccion entre los tipos de conocimiento, para trasmitir el conocimiento entre los
individuos, derivando en cuatro niveles de transformacion del conocimiento (socializacion,
exteriorizacion, combinacion e interiorizacion), que son el motor del proceso e implican una

transformacion interactiva y en espiral.

La combinacion de conocimiento para determinar los niveles de transformacion se puede
realizar entre el mismo tipo de conocimiento o la mezcla de ambos tipos de conocimiento,
para ejemplificar lo anterior, la siguiente imagen muestra los niveles de conversion de

conocimiento expuestos por Nonaka, y a partir de que clasificacion de conocimiento derivan.

Figura23.  Conversion del Conocimiento

Conocimiento tacito a Conocimiento explicito
Conocimiento . ) )
tAcito Socializacion Exteriorizacion
desde
Conocimiento Inteitaitaacts SR
exp"cito nienoriZzacion ombinacién

Nota. Véase en Nonaka, 1999. 69 p.
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1. De tacito a tacito o socializacion: es la trasmision o creacion de conocimiento tacito
directo de un individuo a otro, compartiendo habilidades, experiencias o aptitudes
mediante la observacion, imitacién o la préctica, y la interaccion constante entre los
individuos. Su conversion de conocimiento es muy limitada, pues esto no se convierte
en conocimiento explicito o sistematico de lo que se aprende, lo que impide que pueda
ser utilizado por la organizacion.

2. De tacito a explicito o exteriorizacion: se forma a traves de la articulacion de los
conocimientos tacitos de un individuo, es decir, el conocimiento se crea o trasmite
por medio de conceptos, diagramas, esquemas, metaforas o analogias; surge durante
el proceso de creacion de conocimiento, generando el dialogo y la reflexion colectiva,
por medio de la deduccién e induccion.

3. De explicito a explicito o combinacidn: es la recopilacion o reconfiguracion de los
conocimientos de la organizacién en un informe, donde el conocimiento explicito se
combina con distintos conocimientos explicitos, es decir, se combina el conocimiento
explicito existente en la organizacion con la creacién de nuevos conocimientos. En
esta conversion del conocimiento, existe un proceso de sistematizacion de conceptos,
desarrollando un sistema de conocimiento, convirtiéndose en nuevo conocimiento
para la organizacion a través de la interaccion del personal. Es la mas comdn dentro
de la organizacion, sin embargo, no es una ampliacion del conocimiento
organizacional

4. De lo explicito a lo tacito o interiorizacion: la conversion entre estos dos tipos de
conocimiento estd relacionado con el saber hacer, el aprendiendo haciendo o el
conocimiento operativo del individuo. Conforme la organizacion difunde los
conocimientos explicitos recolectados durante la socializacion, exteriorizacion y
combinacion, los individuos que conforman la organizacion comienzan a
interiorizarlos, haciéndolos suyos, ampliando asi sus propios conocimientos tacitos.
(Nonaka, 1999. 70 - 78 p.; Nonaka, 2007. 165 - 166 pp.; Perilla et al., 2021. 93 p.;
Uriarte, 2008. 7 - 8 p.)

Esta conversion y transmision de conocimientos forma un espiral que comienza con la
socializacion trasmitiendo conocimiento tacitos directamente entre individuos; continuando

con la exteriorizacion, comunicando los conocimientos ya explicitos a través del dialogo y la
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reflexion; siguiendo con la combinacion, conformado por la estandarizacion de todos los
conocimientos explicitos, plasmandolos en un documento, ya sea un manual o libro, para
aplicarlos en un producto o servicios; y, finalizando con la interiorizaciéon, donde los
individuos hacen suyos los conocimiento explicitos y los hacen parte de sus conocimientos
tacitos. (Nonaka, 2007. 166 p.)

La interaccion entre los tipos de conocimiento genera las cuatro formas de conversion del
conocimiento, que es plasmado por Nonaka como un movimiento en forma de espiral, como

se muestra a continuacion.

Figura 24. Espiral del conocimiento

Diglogo

Socializacién Exteriorizacién

Creacidn /2

& Armonizacién del
del campo N/ conocimiento
de interaccion explicito

Interiorizacién Combinacién

Aprender haciendo

Nota. Véase en Nonaka, 1999. 81 p.

La exteriorizacién y la interiorizacion son los pasos mas importantes en la conversion del
conocimiento, pues requiere un compromiso personal de cada individuo en la creacion y
difusion de nuevo conocimiento, implicando una constante interaccion entre los sujetos;
ademas, son vitales para el conocimiento explicito, el cual tiene el potencial y es el necesario

para poder convertirse en conocimiento organizacional.

Cuando el conocimiento desarrollado dentro de la organizacién paso por todo el proceso de
la espiral de conocimiento, este tiene la capacidad de ser almacenable e interiorizado, pues
ya puede plasmarse y trasmitirse de distintas formas; sin embargo, cada sujeto podra
interpretar el conocimiento recibido de acuerdo con sus circunstancias y perspectivas e

incluirlo también para su propio conocimiento y aplicacion (Nonaka, 2007. 169 p.).
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El conocimiento debe ser aplicado para generar un valor a la organizacion, una ventaja
competitiva y permitir la innovacion, ademas, su transferencia dentro de la organizacion

genera un proceso de aprendizaje continuo.

Todo el proceso en la creacion y difusion del conocimiento tendra como resultado el
aprendizaje, el cual “proporciona la Ginica ventaja competitiva sostenible de la organizacion”
(Uriarte, 2008. 5 p.).

3.5.4.1 Gestion del Conocimiento

La gestion del conocimiento (GC) o knowlegde management (KM) es una herramienta eficaz
con un enfoque multidisciplinario que a través de su proceso y aplicacion, puede convertir el
conocimiento tacito en explicito, con la identificacion de todos los recursos intelectuales de
la empresa, lo que implica, ademas, procesar grandes cantidades de datos e informacidn para

crear, compartir, almacenar, usar y gestionar el conocimiento dentro de toda la organizacion.

Con apoyo de esta herramienta, las organizaciones aprovechan el conocimiento colectivo que
poseen de manera éptima, para obtener ventajas competitivas, alcanzar sus objetivos de
manera mas eficiente y eficaz, resolver problemas, facilitar la toma de decisiones, innovar y
lograr resultados (IBM, s.f.), ademas, “hace posible el descubrimiento de nuevos problemas
y oportunidades mediante el uso 6ptimo de activos de conocimiento” (Uriarte, 2008. 16 p.);
generando asi, aprendizaje organizacional y mayor colaboracion entre los integrantes y los

equipos de trabajo de la organizacion.

Asi, la gestion del conocimiento “consiste en una practica empresarial que pone en
funcionamiento los medios para que el conocimiento, cualquiera que sea su origen, pueda ser
difundido, distribuido y utilizado en beneficio del negocio” (Carballo, 2006. 391 p.);
colocando a disposicion de las personas la informacion y el espacio adecuado para comunicar
y compartir el conocimiento, en el momento y las circunstancias adecuadas para utilizarlo en

su méxima eficiencia.

El gestor del conocimiento es entonces el principal encargado de propiciar un entorno flexible
y adecuado, generando un ambiente de confianza donde los sujetos puedan expresar
libremente sus experiencias y conocimientos, y, puedan realizar sus actividades en las

mejores condiciones, pasando durante todo el proceso de gestion por el espiral del
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conocimiento, antes expuesto, para lograr la interiorizacion de los conocimientos en los

integrantes de la organizacion. (Perilla et al., 2021. 93 p.).

La principal funcion de la GC es gestionar procesos, y desarrollar metodologias y sistemas
para que los individuos se involucren, motiven y participen en ellos, para la difusion del
conocimiento existente y la creacion de més conocimiento, con el objetivo de aprovechar y
mejorar los recursos intelectuales para eficientar el rendimiento, los comportamientos

organizacionales y las practicas de conocimiento (King, 2009. 4 p.).

Su implementacion deriva en diversos beneficios para la empresa u organizacion pues ayuda
a mejorar el desempefio, la productividad, la competitividad, fomenta la creatividad y la
innovacion, apoya la toma de decisiones mas informada, mantiene el conocimiento en la
organizacion, aumenta la colaboracion y la comunicacion, la seguridad de la informacion y
el conocimiento, mejora la transparencia y disposicion rapida de la informacion, y ayuda a
mejorar la satisfaccion en el cliente, pues facilita la resolucion de problemas (IBM, s.f.).

De esta forma, la GC, puede ser utilizada como una estrategia, la cual actda sobre las personas
el principal y anico recurso intelectual, el proceso de gestion, y los sistemas de la
organizacion, mejorando las practicas organizativas; lo cual, requiere del fortalecimiento de
las relaciones de trabajo, mejorar la comunicacion, un ambiente laboral flexible y en

consecuencia una cultura organizacional optima.

Las estrategias a aplicar en la gestion del conocimiento pueden ser diversas dependiendo de
la organizacion y sus necesidades; no obstante, King (2009) propone dos tipos de estrategias

a usar en la gestion del conocimiento, las cuales son:

- Lacodificacion: se basa en la economia de la reutilizacion, donde solo se invierte una
vez en la creacion o adquisicion del conocimiento y se reutiliza las veces que sean
necesarias. Utiliza como herramienta un sistema de documentos electrénicos que
permiten la codificacion y almacenamiento de los conocimientos, asi como su
difusion y reutilizacion.

- La personalizacién: al contrario de la codificacion, la personalizacién se basa en la
economia del experto, la cual se enfoca en orientar la experiencia personal de los

sujetos hacia los individuos que no cuenta con tanta experiencia, para que todos
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puedan utilizarla para el beneficio y el cumplimiento de objetivos de la organizacion.

Desarrolla redes para facilitar la transferencia y el intercambio del conocimiento. (9
p.)

Cada estrategia que se use en la organizacion permite que esta cuente con una guia para
determinar las acciones y herramientas a utilizar para aprovechar el conocimiento
organizacional eficientemente y eficaz. Conjuntamente, cada integrante de la organizacion
debe mostrar un compromiso a largo plazo en la gestion del conocimiento, pues este es un

proceso continuo que mantiene mayores beneficios con su permanencia.

Por lo tanto, la gestion del conocimiento requiere de un proceso compuesto por una serie de
actividades necesarias para llegar al conocimiento y el aprendizaje organizacional, lo que
implica la sistematizacién de los datos e informacion, que va desde recopilacion,
clasificacion, depuracion, organizacion, almacenamiento, disposicion y comparticion de la
informacion; y al mismo tiempo, la creacion, adquisicion, almacenamiento, difusion y
aplicacion del conocimiento, lo que resulta en la transformacién de informacion a
conocimiento, para complementar y ampliar la base del conocimiento organizacional
(Carballo, 2006. 406 p.; Garzon y Luiz. 2008. 203 p.; King, 2009. 4 p.)

El éxito del proceso de la gestion del conocimiento depende de extender y comunicar los
conocimientos de los sujetos, a un equipo, area o departamento, y organizacion o redes. Y
aunque los conocimientos de los individuos son el principal recurso, la GC utiliza la
tecnologia como una herramienta para almacenar, comunicar u organizar el conocimiento
disponible en toda la organizacion; mediante este proceso “las organizaciones generan valor

a partir de sus activos intelectuales y basados en el conocimiento.” (Uriarte, 2008. 11 p.)

Actualmente, y debido a diversas investigaciones, existen muchos modelos de la gestion del
conocimiento, los cuales describen el proceso y las actividades a realizar para administrar los

recursos [datos e informacion], y convertirlos en conocimiento.

Uno de ellos es el modelo propuesto por Huber en la década de los 90, el cual se enfoca en
mejorar el rendimiento y desempefio de la organizacion al gestionar el conocimiento
eficazmente, centrandose en el conocimiento tacito, la cultura organizacional y la tecnologia,

para facilitar su gestion.
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Este modelo se basa en un proceso donde segun Maria et al. (2002), se adquiere informacion
de dos maneras distintas, mediante “una monitorizacion y exploracién del entorno tanto
interno como externo dirigidas a identificar problemas y oportunidades.... o por medio de
pruebas que implican una busqueda en el entorno iniciada activamente con el objetivo de

captar mas informacion.” (288 p.)

Este modelo estd compuesto por cuatro dimensiones principalmente, sin embargo, cada
dimensiono conlleva distintos procesos en la gestion del conocimiento, que se componen por
(Maria et al. 2002):

1. Adquisicion: implica la identificacion, recopilacién y captura de la informacién y en
consecuencia el conocimiento, adquirida de forma interna o externa a la organizacion.
Posteriormente, el resultado de esta dimension se puede plasmar en documentos,
bases de datos o wikis.

2. Distribucidn: involucra el compartir y difundir el conocimiento, extraido de distintas
fuentes internas o externas en todos los que componen la organizacion, en un grupo,
equipo o area. Requiere la comunicacién interpersonal o de plataformas digitales para
distribuir el conocimiento.

3. Interpretacion: hace referencia a la comprension y aplicacién del conocimiento, de
los distintos significado e interpretaciones que los sujetos le pueden dar a la
informacién. Implica la capacidad de los individuos para analizar y adaptar los
conocimientos a las necesitades y circunstancias que se presenten.

4. Almacenamiento: conlleva tres procesos, la retencién, recuperacion y disponibilidad
de la informacion y el conocimiento; es decir, que la informacion que este guardada
pueda ser de facil acceso, busqueda y utilizacién en el largo plazo, y por cualquier
equipo e individuo de la organizacion. Presente en los sistemas de gestion, archivos,
bases de datos y documentos. Segun Maria et al., se le conoce como «memoria

organizacional». (289 p.)

Este modelo se caracteriza por ser holistico, pues integra las cuatro dimensiones en la gestion
del conocimiento, lo que lo hace flexible y adaptable a cualquier organizacion, no obstante,
requiere un gran compromiso por los integrantes de la organizacién, pues sin ella, su

aplicacion puede dificultarse.
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Asi como el modelo anterior, uno mas reciente propuesto por Frappaolo (2022), describe el
proceso de gestion del conocimiento a través de la transformacién de los datos, en
informacion a conocimiento, que posteriormente, puede convertirse en aprendizaje
organizacional. Este proceso estd conformado por seis dimensiones secuenciales, que para
mayor entendimiento se plasma en forma de piramide, donde los datos se encuentran en la
base y se realizan las dimensiones de recoleccién y organizacion, se continua con la
informacion para realizar las actividades de resumen y analisis, y, se termina con el
conocimiento, situado en la punta de la piramide, con las acciones sintetizar y toma de
decisiones; de este forma el proceso de gestion del conocimiento tiene un impacto positivo

en la organizacién y en sus demas procesos.

Figura 25.  Proceso de gestion del conocimiento

Decision Making

Synthesizing

Analyzing

Summarizing

Organizing

Data

Collecting

Nota. Véase en Frappaolo, 2022.

1. Recolectar: de este paso depende el conocimiento resultante y su utilizacion en la
toma de decisiones, pues demanda datos de calidad para que la informacion y
posteriormente el conocimiento derivado sea el correcto, necesario y util para la
organizacion. Requiere de un continuo seguimiento por los individuos involucrados
en este proceso y ser documentado; y ademas, se define el tipo de almacenamiento de
datos, es decir, el software que se usa para la base de datos.

2. Organizar: los datos que se recopilan se organizan con base al tema que esté

relacionado, para mayor presion, logica y relacion entre si en la base de datos,
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facilitando su recuperacién y conversion en informacion. En esta dimension, segun
Frappaolo (2022), se utilizan técnicas como la normalizacion para evitar la
duplicacion de datos.

Resumir: este proceso se realiza para depurar la informacion y extraer la mas
importante; sin embargo, la informacion extensa desarrollada a partir de los datos se
almacena en formato tabular o gréfico por medio de herramientas, técnicas o
software.

Analizar: el proposito de este paso es encontrar las relaciones, patrones y
redundancia, basado en los documentos, individuos y habilidades. Los involucrados
directos en la gestion del conocimiento tienen mayor relevancia, pues su experiencia
interviene en este andlisis. El resultado se presenta a través de informes.

Sintetizar: ya para este punto, toda la informacion que se analiz6 se convierte y
almacena en forma de conocimiento, derivando en conceptos, términos y efectos. El
conocimiento resultante se almacena en la base de conocimiento de la organizacion,
para su uso posterior al largo plazo, en la toma de decisiones, los procesos
organizacionales y la formacién del personal.

Toma de decisiones: es el fin y tltimo paso del proceso de gestion del conocimiento,
el cual permite afadir valor a distintos procesos, servicios, actividades y a la
organizacion en general, en el largo plazo, con el uso del conocimiento resultante.
(Frappaolo, 2022)

Este modelo aunque es mas extenso refleja un proceso mas detallado de la gestion del

conocimiento y del tratamiento de cada uno de los recursos [datos e informacion] para llegar

a él, pero, mantiene otras dimensiones fuera de él como lo es la difusion, presente de forma

explicita en cada fase, pues, se enfoca en el proceso que conlleva la transformacién de los

datos hasta el conocimiento. Aunque muchas de las dimensiones llegan a converger y

alcanzan al mismo fin, el uso de un modelo u otro depende en gran medida de las necesidades

de la organizacion, y de las capacidades, habilidades y recursos con las que cuenten.

Con la realizacién de cada una de las fases,

los procesos de gestion de conocimientos mejoran directamente los procesos organizativos,
como la innovacion, la colaboracion en la toma de decisiones y el aprendizaje individual y
colectivo. Estos procesos organizativos mejorados producen resultados intermedios, como
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mejores decisiones, comportamientos organizativos, productos, servicios y relaciones. (King,
2009. 6 p.)

La gestion del conocimiento entonces es un ciclo continuo que impacta en los procesos
organizacionales y logra resultados intermedios, beneficiando el desempefio, rendimiento y
la competitividad de la organizacion, pues beneficia en muchas areas mejorando cada uno de

los sistemas y procesos, King (2009), presenta este impacto a través de la siguiente imagen.

Figura26. Proceso de Gestion del Conocimiento, su impacto en los procesos

organizacionales y resultados

KM Processes Organizanonal Processes Intermediate Oucomes

Knowledge Improved: Improved: Improved
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- Stornge = Collaborative - Products
- Transfer Decisson-making - Services
=~ Sharing -~ Processes
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(with
suppliers,
customers
and partners)

Nota. Véase en King (2009), 6 p.

Ya con todo el proceso de gestion del conocimiento efectuado, el conocimiento tacito se
convierte en conocimiento explicito, y el conocimiento individual se convierte en
conocimiento colectivo, capaz de ser difundido y utilizado por cualquier integrante de la
organizacion para beneficio de esta, impactando directamente en todos los procesos

organizativos.

Uno de los mayores problemas del GC durante todo el proceso, es el debido cuidado de la
distribucion del conocimiento en la organizacion, pues esta, puede estar distribuida de forma
desigual, o acumulada y controlada solo por ciertos sujetos (Maria et al., 2002. 265 p.), lo
que impide el eficiente funcionamiento de les gestion, su dificil distribucion, aplicacion, y

uso, imposibilitando que el conocimiento pase a ser explicito y colectivo.

Ademas, durante el proceso de la gestién del conocimiento la organizacion se debe apoyar
del uso de tecnologias de la informacion y comunicacion para permitir el flujo constante del

conocimiento y la informacion por toda la estructura, lo que facilita el tratamiento de los
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recursos y por consecuencia todo el proceso; con el uso de las TICs se facilita el “identificar,
archivar y reutilizar el conocimiento adquirido con anterioridad, tanto positivo como
negativo, siendo este ultimo caso fundamental para reconocer los errores cometidos y

recordar las soluciones aportadas.” (Carballo, 2006. 392 p.)

Existen diferentes herramientas con distintos objetivos, pero, su seleccion depende de las
necesidades de la organizaciéon y los requerimientos que desea cubrir la direccion, para
mantener un orden en los recursos intelectuales, su facil acceso, difusion y aplicacion;
algunas de las herramientas que las organizaciones pueden aprovechar para su beneficio y
potenciar el uso de la gestion del conocimiento son: sistemas de informacion, sistemas de
gestion de documentos, sistemas de gestion de contenido, intranets, wikis y almacenes de
datos (IBM, s.f.).

De esta forma, la gestion eficaz del conocimiento se convierte en un potencial diferenciador
y competitivo para la organizacion, creando ventajas competitivas con la garantia de su
acceso y utilizacion, lo cual permite la apertura a maultiples beneficios y “estimula la
innovacion, la mejora de los procesos de toma de decisiones y la generacion de nuevos

conocimientos” (Angulo. 2017. 56 p.).

La gestidn del conocimiento es esencial a largo plazo para las organizaciones, ya que, mejora
el desempefio y rendimiento de la organizacion, y a su vez las capacidades, la generacion de

innovaciones, y las précticas y comportamientos, apoyando en el cumplimiento de objetivos.

Es primordial en las organizaciones, pues en el entorno donde se desenvuelven el
conocimiento es un recurso clave para su desarrollo, ventaja competitiva y adaptacion al
cambio, facilitando las transformaciones que necesiten para continuar en el mercado con los

mejores resultados.

3.5.4.2 Aprendizaje Organizacional
“La globalizacion de los mercados y la aplicacion de las nuevas tecnologias de la informacion

y comunicacion, han suscitado un gran interés por el aprendizaje organizacional” (Maria
etal., 2002. 261 p.); pues surge como un componente clave y diferenciador de la estrategia
de muchas organizaciones, ideal para entornos empresariales cada vez mas competitivos y

dindmicos, permitiéndoles adaptarse y prosperar frente a los constantes cambios.
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De manera concisa, el aprendizaje organizacional (AO) u organizational learning (OL) en
inglés, hace referencia a la manera en como las organizaciones aprenden a aprender, y
utilizan el conocimiento en pro de sus actividades, procesos y procedimientos, para la toma

de decisiones, la deteccion de oportunidades y la solucion de problemas.

Se puede definir al aprendizaje organizacional como la capacidad de la organizacion para
gestionar y procesar informacion, difundir el nuevo conocimiento de lo individual, a lo
grupal, organizacional e interorganizacional; asi como que generar una cultura orientada al
aprendizaje que facilite el desarrollo de nuevas capacidades, la mejora de los procesos y el

desarrollo de nuevos productos o servicios (Angulo. 2017. 60 p.; Garzén y Luiz. 2008. 204
p.)

Para promover el aprendizaje en la organizacion esta puede implementar multiples acciones
como: un mejor liderazgo, evaluaciones, orientacion experimental, accesibilidad a la
informacion, capacitacién continua, programas de tutoria y mentoria, recompensa por
participar en actividades, crear grupos para compartir conocimiento, experiencia y practicas,

estudiar los sucesos externos de la organizacion, etc. (Maria et al., 2002. 274-275 p.)

Asi, el aprendizaje organizacional es un proceso continuo y ciclico que ayuda a las
organizaciones a desarrollar y potenciar distintas capacidades organizacionales, para mejorar
su desempefio y continuar prevaleciendo en entornos altamente competitivos, donde su
principal recurso y antecesor es el conocimiento, considerado como fuente de innovacion y

competitividad.

De hecho, se considera al aprendizaje organizacional como el complemento de la gestion de
conocimiento o el objetivo de este ultimo, en donde, el primero se orienta a la capacidad de
la organizacién para crear, adquirir, transmitir, retener y aplicar del conocimiento, mientras
que la gestion del conocimiento se centra en el contenido especifico del conocimiento que
dispone y adquiere (King, 2009. 5 p.), es decir, hacer del conocimiento tacito, uno explicito,

accesible para todos.

Segun Perilla et al. (2021), el aprendizaje organizacional se encuentra clasificado en la
interiorizacion dentro de los tipos de conversion del conocimiento, en donde se pasa de

explicito a tacito (93 p), es decir, el aprendizaje organizacional es la etapa final de la
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conversion, en el cual, la organizacion logra que cada integrante se apropie del conocimiento

y los utilice para la realizacion de sus actividades dentro de la organizacion.

La gestion del conocimiento y el aprendizaje organizacional son entonces un requisito que
trabaja en sinergia para generar y adquirir nuevo conocimiento constantemente por la
experienciay la interaccion entre los actores, y facilitar el aprendizaje individual y colectivo.
Su relacion se complementa y refuerza mutuamente para impulsar el éxito de la organizacion

y crear una organizacion inteligente que aprende.

De acuerdo con Lam (2004) la teoria del aprendizaje organizacional y la creaciéon de
conocimiento se enfocan en “cémo las organizaciones traducen las ideas y el conocimiento
individuales en conocimiento colectivo y capacidad organizacional” (14 p.). Este proceso se
realiza cuando las rutinas, reglas, procedimiento, entre otras cosas, se modifican y la

organizacion comienza a funcionar y a establecerse en torno a ellas (Maria et al., 2002. 267
p.).

Entonces, cuando la organizacién es capaz de aplicar de forma 6ptima los procesos de GC y
AO, propician una nueva capacidad de aprendizaje en ella, como una habilidad de la

organizacion para usar el conocimiento y adquirir aprendizaje para su propio beneficio.

Segln Prieto (2004) citado por Garzén y Luiz (2008), la capacidad de aprendizaje es el
“potencial dindmico de creacidn, asimilacion, difusion y utilizacion del conocimiento por
medio de numerosos flujos de conocimiento que hacen posible la formacién y evolucion de
las memorias organizacionales de conocimiento que capacitan a las organizaciones y sus

agentes de conocimiento para actuar intencionalmente en entornos cambiantes” (203 p.).

La capacidad de aprendizaje se convierte en una de las principales ventajas competitivas para
la organizacion, y una caracteristica fundamental para la supervivencia y el crecimiento en
entornos competitivos, dado que estd mas capacitada para enfrentar los constantes cambios
del entorno y respalda la creacion de nuevas capacidades organizacionales. Esto tiene un
impacto positivo en el desarrollo, el rendimiento, la adaptabilidad, la competitividad y el

fortalecimiento de una cultura organizacional.

Recordemos que el conocimiento deriva de los individuos, por lo que ellos también actuan

como principales actores del aprendizaje (Perilla et al., 2021. 92 p.); debido a lo cual, para
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promover el aprendizaje organizacional se requiere un compromiso de la direccion y un
ambiente propicio que fomente la colaboracion, la difusion y la experimentacion, creando a
su vez una cultura del aprendizaje que permita que esté este presente dentro de la
organizacion aun si los miembros que lo poseen se van, y a su vez, esté disponible y a

disposicion para su utilizacion para los nuevos miembros en la organizacion.

Un ambiente favorable y la cultura del aprendizaje en la organizacién es fundamental para el
aprendizaje organizacional, pues propicia y motiva que los individuos se apropien del
conocimiento, y ademas permite un flujo constante de informacion, el cual nos lleva a una

constante generacion de aprendizaje y a su aplicacion.

El aprendizaje no es organizacional hasta que el conocimiento individual pasa a ser colectivo
y este integrado en los procesos, actividades, tareas o rutinas, y formalizado en la
organizacion (Navarro, Cota y Gonzélez. 2018. 97pp), para el desarrollo de nuevas
capacidades o el apoyo en la toma de decisiones. Al igual que el conocimiento, el aprendizaje
se distribuye en la organizacion mediante la interaccion y socializacion entre los actores de

la organizacion.

Se puede entender al conocimiento colectivo como el cocimiento acumulado y almacenado
dentro de las organizaciones en forma de datos e informacién o aquel que se esta generando
por la interaccién entre los actores, guiados a solucionar problemas y facilitar la toma de
decisiones (Lam, 2011. 169 pp.).

Igualmente, pueden surgir multiples complicaciones en el proceso de aprendizaje
organizacional. Dado que dicho proceso incide directamente en diversas funciones y
procesos dentro de la organizacion, el cambio resultante puede ser radical. Por lo tanto, los
actores involucrados pueden manifestar resistencia, lo que dificulta la transicién de practicas

antiguas a nuevas que impulsen la mejora del desempefio y rendimiento.

De hecho, si no se propicia de manera efectiva la capacidad de aprendizaje y gestion de
conocimiento, la organizacion puede comenzar a presentar diversos obstaculos, que impiden
su desarrollo. Segun Maria et al. (2002), el aprendizaje en las organizaciones tiene tres

principales obstaculos:
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1. Interrupcidn en los procesos de aprendizaje: se origina por medio de las acciones
individuales y organizacionales como respuesta al entorno, se puede reducir o evitar
al eliminar el conocimiento obsoleto y erréneo que produce dificultades y atrasos en
el aprendizaje organizacional.

2. Bloqueos psicologicos y culturales de aprendizaje: se presenta como la resistencia de
los actores al cambio de sus rutinas o situaciones que afectan sus habilidades en la
resolucion de problemas y su capacidad de aprender.

3. Barreras estructurales y en el liderazgo: esta presente en configuraciones estructurales
mecanicistas, donde se limita la participacion, hay poca flexibilidad y falta de apoyo,

y donde sus creencias y acciones estan muy arraigadas. (273 — 274 p.)

Asi, las barreras u obstaculos que una organizacion presenta para promover el aprendizaje
organizacional impiden que el conocimiento se cree, difunda y aplique por cada uno de los
actores de la organizacion. Dependiendo de donde se presenten las barreras, de manera
individual, grupal o estructural, pueden evitar que la capacidad de aprendizaje se desarrolle
y gque no sea colectiva, afectando otras capacidades como la innovacion, su adaptabilidad, el

cumplimiento de sus objetivos, entre otras cosas.

Entonces, para garantizar el éxito del aprendizaje organizacional segin Huysman (2000)
citado por Maria et al. (2002), la organizacion debe contar con una configuracion estructural
y una cultura orientada al conocimiento y el aprendizaje, que promueva la innovacion, la
flexibilidad y la mejora continua (261 p.), para posibilitar la interaccion entre los actores
dentro y fuera de la organizacion, difundir el conocimiento tacito y reducir la resistencia a
los cambios. (OECD. 2005. 34 pp.)

De la misma manera, la organizacion basada en conocimiento que aprende de forma efectiva
tiene muchos impactos positivos, ya que mejora el desempefio individual y colectivo, crea
ventajas competitivas, existe una mayor capacidad de adaptacion, y, por lo tanto, garantiza
la supervivencia de la organizacién a largo plazo en un entorno en constante cambio, mientras
fomenta la creacion de conocimiento y su conversion hasta el aprendizaje organizacional,

poniendo a disposicion de todos los recursos de informacion con los que cuenta.

Por consiguiente, para crear las condiciones y el ambiente adecuado para el desarrollo del
aprendizaje organizacional, se debe promovera a través de estrategia enfocada en el
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aprendizaje, politicas participativas, uso de TICs, sistemas de control para retroalimentacion,
intercambio interno informacion, incentivacion del aprendizaje, facilitar la informacion entre
los trabajadores, disposicién y habilidad para aprender de otras organizaciones, aceptacion

de los éxitos y fracasos; y la promocidn y apoyo del autodesarrollo. (Maria et al., 2002. 274

p.)

En realidad, todas las organizaciones tienen la capacidad de generar conocimiento y
aprender, sin embargo, los patrones de aprendizaje (Lam. 2004. 18 p.; Lam, 2011. 171 p.) y
los procesos que decidan aplicar para fomentarlos son variados y responden a los
requerimientos que necesitan. Actualmente, la importancia radica en transformar su formay
estructura organizacional a una que aprenda, capaz de resolver problemas y desarrollar su

capacidad de innovacion.

De igual modo, la innovacion es una capacidad esencial para las empresas en la economia
actual, que trabaja de la mano del aprendizaje, considerando al conocimiento como su
antecesor e impulsor. Una organizacion que orienta su estructura y forma organizacional a
una que aprende adquiere nuevas capacidades y habilidades organizacionales que pueden ir

escalando a todos los actores que trabajan en ella.

Lam (2011), sefiala que la innovacion es un proceso de aprendizaje colectivo que se produce
en un entorno ordenado. Las ideas, conocimientos y nuevas capacidades que la organizacion
va creando y adquiriendo desde sus inicios le posibilita producir nuevas innovaciones, cada

vez mas complejas (175 p.).

De este modo, la innovacion y el aprendizaje estan estrechamente vinculados, ya que la
innovacion promueve el desarrollo del conocimiento y aprendizaje, y a través del aprendizaje
organizacional las empresas pueden identificar y aprovechar nuevas oportunidades para

innovar continua y exitosamente.

Para fomentar ambas capacidades, las organizaciones pueden crear un ambiente que
promueva tanto el aprendizaje como la innovacién, a través de la adopcion de estructuras,
cultura 'y formas organizacionales orientadas a ellas, para fortalecer esas capacidades y otras
nuevas, asi como competencias fundamentales para alcanzar sus objetivos y continuar

prosperando en el largo plazo.
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Merx-Chermin y Nijhof (2005) citado por Perilla et al. (2021), menciona que la creacién de
conocimiento, el aprendizaje organizacional y la innovacion, dan como resultado un modelo
denominado innovacion en espiral, donde la innovacion es considerado como el
transformador del conocimiento en valor agregado, y la creacion de conocimiento como un

factor necesario para el proceso de innovacion. (94 p.)

Por ende, si una organizacion desea desarrollar cualquiera de las dos capacidades, de
aprendizaje o innovacion, esta debe encontrarse con la disposicion de aplicar ambas, pues
una impulsa el desarrollo de la otra, haciendo que los cambios a afrontar sean mas grandes y
largos, pero a la vez, mas beneficios a la organizacion, pues ambas apoyan a enfrentar los

cambios en los entornos actuales.

Asi pues, el aprendizaje organizacional toma mayor relevancia en una sociedad y economia
donde el conocimiento tiene mayor importancia y es un factor de valor agregado esencial
para las organizaciones, contribuyendo a la mejora de sus procesos, toma de decisiones,
capacidad de respuesta, adaptabilidad, oportunidades emergentes y desarrollo de

innovaciones.

3.5.5 Disefio y Estructura Organizacional
El disefio organizacional es un factor importante y parte del estudio de como se aplica y

distribuye la innovacion en las organizaciones; este permite comprender cuél es la estructura
y los componentes adecuados para promover la innovacién de forma continua y de manera

beneficiosa, como una capacidad organizacional.

Las teorias del disefio organizacional estudian a la innovacién organizacional a través de
estructuras y las tendencias a innovar, “el objetivo principal de la investigacion es identificar
las caracteristicas estructurales de una organizacion innovadora o determinar los efectos que

diversas variables estructurales organizacionales tienen sobre la innovacion.” (Lam, 2011.

163 p.)

La investigacion de esta teoria se centra en la relacion entre el entorno, las estructuras y el
desempefio organizacional. Ya que, segun las investigaciones, ‘ciertas estructuras
organizativas facilitan la creacién de nuevos productos y procesos, especialmente en relacion

con entornos que cambian rapidamente.” (Lam. 2004. 05 p.)
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El proceso de disefio organizacional es un enfoque continuo, que requiere constante revision
y ajustes, considerando los factores internos y externos del entorno que intervienen en la
organizacion; buscando establecer la estructura, sistemas y procesos que creen una
configuracién adecuada para optimizar el rendimiento y la adaptabilidad de la organizacion

en el entorno.

Navarro, Cota 'y Gonzalez (2018), definen el disefio organizacional como “la integracion de
la estructura, las funciones, tareas, actividades e interacciones sociales que acaecen en la
organizacion, considerando las variaciones externas del entorno, para garantizar la eficiencia
y, por ende, el logro de los objetivos, a través de medios de control eficaces, que ofrecen

como producto un conocimiento integrado, o bien, institucionalizado.” (93p.)

De esta forma, el disefio de la organizacion desempefia un papel primordial para el éxito de
la organizacion; con una estructura eficiente y procesos bien disefiados, se puede mejorar la
eficiencia, comunicacion y la coordinacion, lo que se convierte en mayor productividad y
coordinacion del trabajo, ademas, de mejorar la capacidad de adaptacion frente a los cambios
organizacionales. Sin embargo, no existe un disefio organizacional Unico para todas las
organizaciones, ya que este depende de sus necesidades y obstaculos, por lo que requiere un
enfoque y disefio personalizado, que sea flexible y capaz de responder a las dificultades que
enfrente, encontrando asi, la necesidad constante de evaluar el entorno interno y externo para

redisefiar la organizacion.

De acuerdo con lo anterior, Daft (2018) menciona que el “disefio organizacional debe ser
flexible y adaptable, lo que significa que debe ajustarse a los cambios en la estrategia de la
organizacion, el entorno empresarial y los avances tecnologicos” (412 p.), de este modo es
que se considera como un componente fundamental para el éxito y la eficiencia, ya que el

disefio se efectlia de modo que se adapte a sus circunstancias.

Uno de los componentes clave del disefio organizacional es la estructura organizacional,
factor esencial en el disefio y funcionamiento de la organizacion, porque ayuda a precisar
coémo se dividen, coordinan y controlan las actividades y los recursos, permitiendo la mejora
de la capacidad de eficiencia, coordinacién y la toma de decisiones de la organizacion. Segun

Mintzberg, la estructura organizacional es “el conjunto de todas las formas en que se divide
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el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas.” (Mintzberg,

2005. 26 p.)

En otras palabras, la estructura es la columna de la organizacion, que establece a los
integrantes de la organizacion los roles, responsabilidades, la coordinacion, division y el
control de tareas, evitando la duplicacion de actividades y fomentando la colaboracion y la

asociacion entre las areas y sus funciones.

De esta manera, la estructura organizacional se convierte en uno de los principales factores
de funcionamiento y rendimiento de la organizacion, garantizando el éxito y la
competitividad, de forma que sean flexibles, adaptativas y capaces de reaccionar a las
oportunidades y obstaculos que se presenten en su entorno, otorgando mejores resultados en

el largo plazo.

Ademas, la adecuada estructura organizacional permite la obtencién de ventajas
competitivas, ya que es la base o el sustento para organizar y planificar los procesos y
recursos que se necesitan para la realizacion de las actividades. (Rodriguez. 1999. 254 p.)
Asi como definir la distribucion de la autoridad estableciendo adecuados niveles jerarquicos
y responsabilidades claras y coherentes que faciliten la toma de decisiones, haciendo de la

organizacion una entidad eficiente y eficaz.

La organizacion, el disefio organizacional, la innovacion y la competitividad son elementos
esenciales en una estructura organizacional (Navarro, Cota y Gonzalez. 2018. 89p.). De modo
gue una estructura organizacional rigida obstaculiza la innovacién y la capacidad de
respuesta y adaptacion, resultando en la disminucioén de su capacidad competitiva, ya que
esta influye directamente en la correcta eficiencia de las actividades de innovacion, por lo

que debe facilitar el proceso de innovacion. (OECD. 2005. 33 p.)

Por esta razon, la capacidad de reconfiguracion de la organizacion es fundamental para
mantener la competitividad y el éxito organizacional a largo plazo; pues, independientemente
de la estructura, la organizacion debe ser capaz de propiciar la creacion, difusion y aplicacion
del conocimiento en toda la organizacion y entre todos los integrantes involucrados en las

actividades de innovacion, a través de un sistema de informacion, asi como de recursos
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econdémicos y humanos, que permitan la transmision de la informacion (Rodriguez. 1999.
254 p.).

La estructura organizacional requiere un constante analisis, ya que un importante cambio
organizacional, la introducciéon de una innovacion o la constante influencia del entorno
pueden demandar una reestructuracion y reconfiguracion organizacional, pues la estructura

funciona de diferentes maneras dependiendo del entorno en el que se desarrolla.

“Ciertos tipos o atributos de las organizaciones pueden generar un mayor rendimiento
innovador en un entorno dado porque son méas adecuados para reducir los costes de las
transacciones y responder a los posibles fallos del mercado de capital” (Lam, 2011. 166 p.).
A través de diversas variables se puede comprender y evaluar como se configuran y operan
los elementos clave dentro de una organizacion, como lo son: la especializacion,
estandarizacion, la estandarizacion de los puestos, la formalizacion, la centralizaciéon o
descentralizacion, el disefio organizacional y la integracion; siendo estas variables parte de

los parametros de disefio en la configuracion organizacional.

Aungue no son las Unicas variables que pueden analizarse, son las mas importantes y las que
aportan mas informacion de la estructura organizacional y de las transformaciones que puede

requerir para adaptarse a las nuevas necesidades del entorno.

En el disefio organizacional la estructura organizacional solo es una parte de sus
componentes, segun el modelo de configuracién estructural de Mintzberg, ademas de un buen
y adecuado disefio, se necesitan una serie de elementos para conformar la organizacion,
como, los mecanismos de coordinacion, los parametros de disefio, la distribucién de
autoridad, los sistemas de toma de decisiones y los sistemas de flujo, que incluyen como “la
empresa debe adquirir cierta flexibilidad en la admision de nuevos conocimientos,” (Navarro,
Cota y Gonzélez. 2018. 92p.) y el flujo de informacion, lo que contiene la obtencion de la
informacion hasta su difusion por la organizacion, influyendo en la distribucion y

coordinacion de tareas.

Finalmente, el disefio organizacional se construye a partir de una estructura organizacional y
la estrategia (Lam, 2011. 166 p.), influida por el entorno interno y externo de esta, y la

configuracion adecuada de los elementos seleccionados, conformando un disefio flexible,
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adaptable y eficiente a las condiciones de la organizacién, garantizando el mejor desempefio
y rendimiento para la competitividad y éxito organizacional. El “disefio organizacional
puede ayudar a los administradores a aumentar la eficiencia y la eficacia organizacionales,

asi como a fortalecer la calidad de la vida organizacional” (Daft. 2020. 24 p.).

3.5.5.1 Componentes de la Configuracion Estructural
Las configuraciones estructurales aportadas por Mintzberg son respuesta a la primicia de que

no existe un solo disefio organizacional efectivo para todas las organizaciones, es decir, cada
organizacion busca adaptar el disefio a sus necesidades y su entorno, de esta forma, las
configuraciones propuestas no se presentan en una sola organizacion, sino que puede haber

una combinacion, en mayor o menor medida.

Cada configuracion estructural, ademas de incluir la forma de la estructura organizacional,
cuenta con la configuracion de una serie de componentes, integradas por los mecanismos de
coordinacion, las partes fundamentales, los sistemas de flujos, los pardmetros de disefio, y
los factores de contingencia; lo que hace importante comprender lo que aporta al disefio
organizacional cada elemento que lo integra. Los componentes de la configuracién
organizacional se presentan a continuacion a través de una tabla, exceptuando los factores de

contingencia que se expondran en el siguiente subtema, para su mayor comprension.
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Tabla 5. Componentes de la Configuracién Estructural

Componentes de la Configuracion Estructural

1. Mecanismos de Coordinacion

El trabajo se coordina por medio de la comunicacion informal.

I. Adaptacion Mutua Presente en organizaciones sencillas con estructuras formales, apta
para entornos dificiles y el control estd en quien realiza en trabajo.
El trabajo se coordina cuando el directivo se responsabiliza del

I1. Supervisién Directa trabajo de los demds; se da en estructuras informales para adquirir

poder.

111. Normalizacion

El trabajo se normaliza cuando se integra a programas. Requiere
comunicacion continua y estructuras informales para adquirir
poder.

IV. Normalizacion de los procesos de trabajo

El trabajo se normaliza cuando las actividades de cada puesto de
trabajo operativo se detallany describen.

V. Normalizacion de los resultados

La coordinacin se concentra en conseguir los objetivos que se
quieren alcanzar y las actividades para lograrlo.

V1. Normalizacion de las habilidades

El trabajo se normaliza al especificar la preparacion que requiere
cada puesto de trabajo (perfil profesional).

VI1. Normalizacion de las normas

La coordinacion se logra compartiendo las creencias, valores,
normas, reglas, etc.

VI11. Comunicacion

Permite la coordinacion en las organizaciones virtuales,
modificando comportamientos, actitudes o conocimiento.

2. Parte Fundamental

I. NUcleo de Operaciones

Se realiza el trabajo fundamental de la organizacion, la produccion
y la creacion de productos o servicios. Utilizan la normalizacion
del trabajo para su coordinacion.

I1. Apice Estratégico

Compuesto de los directivos y el staff de apoyo. Se encargan del
adecuado funcionamiento de la organizacidn y tienen mayor
libertad en la toma de decisiones y acciones. Utiliza la adaptacion
mutua.

11, Linea Media

Integrado por los mandos intermedios y los administrativos. Esté
conformado por una cadena de mando que conecta a organizacion
con las otras partes fundamentales. Su existencia depende del
tamafio de la organizacidn, y utiliza la supervision directa como
mecanismo de coordinacion.

IV. Tecnoestructura

Integrado por los analistas, estudian el cambio en relacion con el
entorno, la adaptacion y el control; normalizan el trabajo y
coordinan a través de adaptacion mutua. Se encargan de analizar,
planificar y controlar las actividades.

V. Staff de Apoyo

Respaldan en tareas fundamentales de forma indirecta, pueden
estar en distintos niveles jerarquicos.

VI. Ideologia:

Compuesta por las tradiciones y creencias compartidas
colectivamente.

VII. Sistemas de Informacion

Permite crear un sistema de creacion y difusion de la informacion
entoda la organizacion con ayuda de las TICs.
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4. Parametros de Disefio

1. Disefio del Puesto

Namero de funciones de un determinado puesto y el control que el
trabajador tiene sobre él.

a. Especializacion

Los puestos se especializan en dos dimensiones: el &mbito
(especializacion horizontal); la amplitud o estrechez (ampliacion
horizontal); y la profundidad del puesto o el control del trabajo
(especializacion vertical o ampliacion vertical).

b. Profundidad del puesto

Forma en que la organizacion tiene control sobre el trabajo. Se da
mediante la especializacion vertical (se supervisa una tarea); y la
ampliacion vertical (supervisa varias actividades).

c. Formalizacion del comportamiento

Normaliza los procesos de trabajo a través del control del
comportamiento del individuo, para predecirlo y disminuir
comportamientos erraticos. Se formaliza por medio del puesto, el
flujo de trabajo y las reglas.

d. Preparacion y Adoctrinamiento

Son los requisitos especificos para ocupar determinado puesto. Se
divide en preparacion (se instruyen las habilidades y
conocimientos que necesitan el puesto); y adoctrinamiento (es la
adquisicion de las normas organizacionales).

11. Disefio de la Super Estructura

Forma en que se agrupan las unidades y su tamafio.

a. Agrupacion de unidades

Son las bases por las que el disefio de los puesto se agrupa en
unidades y en unidades de orden superior. La agrupacion de los
puestos se forma de acuerdo con los conocimientos y habilidades
segUn su nivel, aporte, proceso, funcidn, tiempo, clientes y
regiones geogréficas.

b. Tamafio de la unidad o grupo de trabajo

Se determina a partir del nimero de trabajadores que estan al
mando de un directivo, por el émbito de control, y por la forma de
la estructura alta o plana.

111. Disefio de los vinculos laterales

Da volumen a la jerarquia con vinculos laterales, compuestos por
dos grupos de enlace: sistemas de planificacion y control, y
dispositivos de enlace.

a. Sistema de planificaciony control

Se utilizan para estandarizar los resultados, normalizar los outputs
y el comportamiento. Existen dos sistemas de planificacion y
control: planificacion de acciones y control del rendimiento.

b. Dispositivos de enlace

Facilita la adaptacion mutua y estimula los contactos de enlace
para coordinar el trabajo entre unidades.

1V. Disefio del sistema decisor

Esta compuesta por la centralizacion (poder de decision en un solo
individuo), y descentralizacion (poder de decision en diversos
individuos); permiten describir las relaciones de poder sobre las
tomas de decisiones.

a. Descentralizacion vertical

El poder se delega de forma vertical por la estructura jerarquica, a
través de la cadena de mando. Se divide en: descentralizacion
selectiva y descentralizacion paralela.

b. Descentralizacion horizontal

Los directivos dan poder, tanto formal e informal, fuera de las
lineas de la estructura. Se divide en: centralizacion vertical y
horizontal, descentralizacion horizontal limitada (selectiva),
descentralizacion vertical limitada (paralela), descentralizacion
selectiva vertical y horizontal, y descentralizacion vertical y
horizontal.

V. Disefio del sistema de informacion

El sistema de informacion puede disefiarse de forma centralizada o
descentralizada y esta ligado al sistema de toma de decisiones de
la organizacion; permite conocer donde est4 la informacion y como
se difunde.

Nota. Elaboracion propia con base en Mintzberg, 2005. 26 — 251 p.; y Brill y Gil. 2010. 14 — 12 p.

Todos los componentes presentados en la tabla anterior permiten entender cada una de las

configuraciones estructurales desde sus procesos, funcionamiento, forma de comunicacion,
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relacion con el poder, coordinacion de trabajo, procesos de decision, procesos de
informacion, autoridad, control, y entre otras cosas; de esta forma, se puede identificar el
disefio y la estructura organizacional adecuada a las necesidades y la influencia del entorno

externo, para mejorar los desempefios y el rendimiento de la organizacion.

En cuanto a los pardmetros de disefio, se consideran como los principales componentes en la
forma de organizacion y funcionamiento de la estructura organizacional, cada configuracion
puede estar compuesta por uno 0 mas parametros, los cuales mantendran un vinculo
dependiendo del contexto en el que la organizacion se sitla, ocasionando que si existen

cambios en un pardmetro, en consecuencia todos los demas tendran que ajustarse.

Asi pues, el disefio estructural no es una tarea facil y conlleva mucho trabajo, ya que implica
un fuerte cambio en la organizacion, al cual es necesario adaptarse y crear las bases para
evitar la resistencia y reducir la incertidumbre; haciendo del proceso de cambio uno mas

flexible y mejorando la respuesta por parte de la organizacion.

3.5.5.1.1 Factores de Contingencia
La teoria de la contingencia tienes sus aportes en las practicas de gestion organizacional,

reconociendo que estas deben adaptarse y ajustarse a las circunstancias particulares de cada
organizacion y su entorno, pues no existe una unica forma Optima de gestionar una
organizacion, sino que las estructuras y estrategias deben ajustarse a las situaciones y

obstaculos que enfrentan.

De este modo, una estructura adecuada es la que mejor se adapta y responde de forma eficaz
a las variables contingentes; asi pues, “la organizacion exitosa disefia su estructura para que
coincida con su situacién. Ademas, desarrolla una configuracién logica de los parametros de
disefio. En otras palabras, la estructuracion efectiva requiere consistencia de los parametros

de disefio y los factores de contingencia.” (Lam. 2004. 08 p.)

Para llegar al disefio estructural correcto a las circunstancias y necesidades de la
organizacion, los directivos y lideres de la organizacion deben conocer y comprender las
variables contingentes y ajustar su gestién a ellas, para tomar las mejores decisiones mas

informadas y efectivas a lo que requieren.
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Para lo cual, también es necesario una evaluacion constante del entorno, las capacidades
internas y los factores culturales para tomar decisiones informadas sobre la estructura, los
procesos Yy las précticas de gestion, ya que conlleva una mayor complejidad en la toma

decisiones debido a todos los factores que intervienen.

De acuerdo con Mintzberg, existen dos hipotesis que demuestran las caracteristicas que
destacan y hacen efectivo y exitoso un disefio estructural:

1. La hipdtesis de la congruencia: destaca que “la estructuracion efectiva requiere que
los parametros de disefio se ajusten debidamente a los factores de contingencia.”
(Mintzberg, 2005. 259 p.)

2. La hipdtesis de la configuracion: menciona que “la estructura efectiva requiere

consistencia interna entre los distintos parametros de disefio.” (Mintzberg, 2005. 259
p.)

En otras palabras, la hipdtesis de la congruencia Unicamente se enfoca en adaptar su
estructura a las circunstancias de su entorno; mientras que la hipétesis de la configuracion se
orienta en configurar la estructura solo con los pardmetros de disefio. Sin embargo, ambas
hipdtesis dejan de lado variables importantes que le otorgan a la estructura flexibilidad,

adaptacion y capacidad de respuesta.

Por ende, Mintzberg postula la hipétesis de la configuracion extendida o sobre la efectividad
estructural, la cual es una combinacion de ambas hipdtesis, que sugiere que “la estructuracion
afectiva requiere una consistencia entre los parametros de disefio y los factores de

contingencia” (Mintzberg, 2005. 259 p.).

Cada factor de contingencia genera un parametro de disefio y viceversa; por lo que cada
organizacion es responsable de elegir los parametros de disefio y variables contingentes de
acuerdo con sus circunstancias y necesidades, asi como de identificar el entorno en el que se

van a establecer o al que pertenecen y asi disefiar su estructura.

En otras palabras, una organizacion competitiva requiere mayor flexibilidad y
descentralizacion en la estructura, para adaptarse de forma efectiva a los cambios; mientras
gue una empresa muy especializada necesita una estructura mas jerarquica para tener mas

coordinacion y control. Ajustar el enfoque segun las variables contingentes y el parametro
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de disefio de acuerdo con lo que requieren, las hace mas aptas a responder de forma eficiente

a sus necesidades, independientemente de si buscan flexibilidad o control.

Principalmente, se describen dos tipos de estructura efectiva en las organizaciones, las cuales
ejemplifican como los factores y los parametros afectan la estructura y el funcionamiento de

la organizacion:

¢ Empresa burocratica 0 mecanicista: se caracteriza por ser mas rigida, divisional,
jerdrquica y adecuada para entornos estables con pocos cambios, y obsoleta a los
nuevos avances y exigencias del entorno. Tiene como mecanismo de coordinacion un
alto grado de formalizacién de los comportamientos que ayuda a hacerlos mas
predecibles y normalizados; utiliza reglas rigidas y son impersonales. Se basa en una
autoridad formal con controles y objetivos centralizados; la interaccion es vertical, y
los puestos son altamente especializados y segmentados en actividades y funciones
estables y duraderas. Y la informacion y comunicacion son unidireccionales.
(Begofa. S.f. 3 p.)

¢ Empresa organica: cuenta con una configuracion abierta y fluida a los cambios y la
innovacion, lo que permite una mayor capacidad de adaptacion, una mejor
funcionalidad, organizacion, competitividad y participacién en innovacion. Su
desempefio es mejor en entornos inestables; se caracteriza por una estructura
jerarquica menor, con objetivos y controles descentralizados, una interaccién
vertical-horizontal, con puestos definidos y adaptables, y una delegacion de
autoridad. La informacion se comparte de manera bidireccional; y la comunicacion
es amplia y lateral, lo que permite un mejor intercambio de ideas y lo que lleva a una
mayor participacion en las actividades. (Begofia. S.f. 3 p.)
Promueve la difusion de conocimientos, informacion y experiencias; otorga
asesoramientos, cuenta con redes de control, y redefine sus tareas. “Mientras mas
organica sea una organizacion, mas receptiva sera a nuevas ideas, mas flexible sera
en el procesamiento de informacion y, por tanto, mas probabilidades tendra para

reconocer el potencial de una innovacion radical” (Afuah, 2000. 130 p.).

La eleccion entre un tipo de estructura y los otros dependera de la organizacion y el mercado

en el que se desarrolle; sin embargo, “las estructuras mecanicistas y organicas pueden
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coexistir en distintas partes de una misma organizacion en respuesta a las diferentes

exigencias de los sub-entornos funcionales.” (Lam, 2011. 164-165 p.) Es decir, conforme la

innovacion y el cambio aumentan en importancia, se pasa de una organizacién mecanicista a

una organica.

Existen mdaltiples contingencias que influyen en el disefio organizacional, en total estan

compuestas por once variables, las principales son: la edad y el tamafio; la regulacion y la

sofisticacion del sistema técnico; la estabilidad, complejidad, diversidad y hostilidad de su

entorno; y los factores de poder correspondientes a la propiedad, las necesidades de los

miembros y la moda.

¢ Edad y tamafio: de acuerdo con Mintzberg (2005), se pueden describir y entender a

partir de cinco hipotesis:

1.

Cuanto més antigua sea la organizacion, méas formalizado estara su
comportamiento.

La estructura refleja la época en que se fundo el sector.

Cuanto mayor sea la organizacion, mas compleja sera su estructura, es decir, mas
especializadas estaran sus funciones, méas diferentes son sus unidades y mas
desarrollado su componente administrativo.

Cuanto mayor sea la organizacion, mayor sera la medida de la unidad media.
Cuanto mayor sea la organizacion, mas formalizado estara su comportamiento.
(266 — 272 p.)

Por otra parte, conforme la estructura crece con el paso del tiempo, la organizacién pasa por

distintas etapas y cambios estructurales.

a.

Estructura artesanal: la coordinacion es a través de la normalizacion de las
habilidades, mediante la adaptacion mutua.

Estructura empresarial: se coordina a través de la supervision directa, no cuenta
con tecnoestructura y jerarquia de linea media. Tiene una division del trabajo
vertical, donde el director es el Unico con la autoridad en la toma de decisiones y
su ejecucion.

Estructura burocratica: se coordina, a través de la supervision directa y la

normalizacion, en una jerarquia de autoridad. Especializa el trabajo por medio de
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unidades. Cuenta con una division del trabajo administrativa; y una
tecnoestructura que planifica y formaliza el trabajo.

d. Estructura divisional: tiene marcadas entidades o divisiones, un nucleo de
operaciones y coordina con un control de rendimiento.

e. Estructura matricial: mantiene una competencia entre divisiones, rompe con la
unidad de mando y mejora la coordinacion. Las organizaciones regresan a su
forma orgénica, agrupandolos en dos, tres 0 mas dependientes una de otras. (Brill
y Gil. 2010. 13 p.)

¢ Sistema Técnico: son los “instrumentos que se utilizan en el nicleo de operaciones
para producir los productos” (Brill y Gil. 2010. 13 p.). Cuenta con dos dimensiones,
la regulacion que es la influencia sobre el trabajo de operarios y la sofisticacion que
es la complejidad o el caracter del sistema técnico.

0 El entorno: también denominado medio ambiente, esta relacionado con los mercados,
clima, la politica, la economia, entre otras cosas del contexto externo. Las
dimensiones del entorno son: la estabilidad, si es dinamico o estable; la complejidad,
si es simple o complejo; la diversidad de mercados, si es integrado o diversificado; y
la hostilidad, si es munificente u hostil; ademas, se afiade la virtualidad, si es real o
virtual. (Brill y Gil. 2010. 14 p.) El entorno es el principal factor de contingencia que
influye sobre el tipo de estructura (mecéanica y organica), por lo que es el que provoca
un cambio en la estructura y en la gestion de la innovacion (Lam. 2004. 06 p.),
conforme a la complejidad y el impacto del cambio.

¢ Poder: cuando las estructuras no se adecuan a sus condiciones, el poder en el disefio
de la estructura toma mayor relevancia, en especial para el control externo, las
necesidades personales y la moda actual. De acuerdo con Mintzberg (2005), se
explica a través de tres hipotesis:

1. Entre mayor es el control externo, mas centralizada y formalizada es la estructura.

2. Las necesidades de poder de los miembros suelen generar estructuras
excesivamente centralizadas.

3. Lamodaimpone la estructura actual (y de la cultura) a pesar de que pueda resultar
inadecuada. (330 -334p.)
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Estos factores contingentes a la situacion de la organizacion tienen el poder de modificar el
disefio estructural (considerados como las variables independientes), que en conjunto con los
pardmetros de disefio, o variables dependientes, permiten un disefio completo y adecuado de
la estructura, que determinan el funcionamiento, la gestion y las capacidades

organizacionales.

Empero, también resulta efectivo tener en cuenta las variables intermedias o las relacionadas
con el trabajo; en otras palabras, estas variables determinan el trabajo que ha de realizarse
dentro de la organizacion, y que completan de forma conjunta un disefio estructural efectivo,
sin dejar de lado todos los factores que pueden intervenir de forma contingente, interna y
estructural. Mintzberg (2005), refiere cuatro variables intermedias que influyen en la gestion

y el disefio organizacional:

I.  Compresibilidad del trabajo: es la facilidad con la cual puede entenderse el trabajo de
la organizacion; lo que determina la carga intelectual de la organizacion, afectando
en las variables dependientes de especializacion y descentralizacion. Las variables de
complejidad del entorno y la sofisticacion del sistema técnico influyen en ellas.

Il.  Predictibilidad del trabajo: son los conocimientos previos de la organizacién sobre el
trabajo; la normalizacién influye sobre los parametros de disefio de formalizacion del
comportamiento, sistemas de planificacion y control, y preparacion y
adoctrinamiento. El tamafio, la edad, la estabilidad y la falta de hostilidad del entorno,
asi como el grado en que el sistema técnico regule la actividad, contribuyen a esta
variable.

I1l.  Diversidad del trabajo: es el grado de variabilidad del trabajo que se realiza en la
organizacion, el cual es afectado directamente por la diversidad del entorno e
indirectamente por el tamafio de la organizacion. Influye en la agrupacién, la
capacidad de formalizacién del comportamiento y el uso de los dispositivos de enlace.

IV.  Velocidad de reaccién: rapidez de reaccion ante su entorno. La hostilidad del entorno
afecta la propiedad y la edad en un menor grado. Influye en la descentralizacion,

formalizacion del comportamiento y la agrupacion en unidades. (260 — 262 p.)
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En la siguiente imagen, se puede describir y explicar la forma en que se relacionan y
funcionan de forma conjunta cada una de las variables que impactan en el disefio de la

estructura efectiva.

Tabla 6. Variables independientes, intermedias y dependientes
Variables Independientes Variables Intermedias (relacionadas Variables Dependientes
(de contingencia) con ¢l trabajo) (estructurales)
Edad
Tamafio Especiahzacion del puesto
Eegulacion del sistema técmco Comprensibildad del Trabajo Preparacion v adoctrmamiento
Sofisticacion del sistema téenico Formalizacion del comportamicnto
Estabilidad del entorno Predictibilidad del Trabajo Agrupacion de unidades
Complejidad del entorno Tamafio de la unidad
Diversidad del entorno Diversidad del trabajo Sistema de planificacion v control
Hestihidad del entome Dispositivos de enlace
Propeedad Velooidad de respuesta Dizscentralizacion YVertical
Mecesidades de los miembros Descentralizacidn horzontal
Wloda

Nota. Adaptacion de Mintzberg 2005, 261 p.

La teoria de la contingencia destaca la importancia de adaptarse y ajustarse a contingencias
especificas de cada organizacion; considerando todas las variables antes mencionadas, la
organizacion obtiene la capacidad de mejorar su eficiencia y rendimiento, alineando el disefio

de la estructura con su entorno y objetivos.

No obstante, debido a la complejidad, el trabajo y los cambios que conlleva esta adaptacion,
“la teoria de la contingencia estructural tiene sus desventajas dentro de la innovacion
organizacional, ya que dejan de lado la evolucion de la organizacién y separan el disefio

estructural de las personas que lo conforman™ (Perilla et al., 2021. 88 p.).

Aun asi, debido al contexto actual y la constante evolucién de los mercados, la sociedad y la
economia, la teoria sigue manteniendo su relevancia debido a las multiples ventajas que
otorga a la organizacion

3.5.5.1.2 Configuraciones Estructurales

Las configuraciones estructurales posibilitan entender, describir y explicar las diferentes

formas que existen de estructurar y gestionar las organizaciones para lograr sus objetivos.
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Segun Mintzberg (2005), en la organizacion intervienen cinco fuerzas distintas en diferentes
direcciones, la centralizacion, la normalizacion, la profesionalizacion, la fragmentacion y la
colaboracion; sin embargo, debido a las condiciones de su entorno, una fuerza predomina
mas que otra, haciendo que su estructura se configure de acuerdo con la fuerza predominante
(343 p.), conformando cinco configuraciones basicas que representan diferentes
combinaciones de factores estructurales y de disefio que impactan en la efectividad

organizacional.

Estructura simple

Principal mecanismo de coordinacion: supervision directa.
- Parte fundamental de la organizacién: apice estratégico.

- Principales parametros de disefio: centralizacion, estructura organica.
- Factores de contingencia: joven, pequefia, sistema técnico poco sofisticado, entorno
sencillo y dinamico, posibilidad de extrema hostilidad o fuertes ansias de poder del

director general, escasa influencia de la moda. (Mintzberg, 2005. 347 p.)

Figura 27.  Esquema de la estructura simple

G/J
C )

Nota. Adaptado de Mintzberg, 2005, 349 p.

La estructura simple se caracteriza por ser sencilla, poco elaborada e ideal para pequefias
empresas 0 emprendimientos. Evita las estructuras formales, utiliza la tecnoestructura al
minimo o nunca, y el staff de apoyo solo cuando lo necesita. Cuenta con una pequefia
jerarquia, donde la division del trabajo no es estricta y la diferencia entre las unidades es
minima. Esta constituida por un apice estratégico en el que el poder, control y la toma de
decisiones es centralizada, es decir, solo recae en el director o en unos pocos gerentes
ejecutivos, otorgando flexibilidad y adaptabilidad. Asimismo, mantiene la supervision
directa como mecanismo de coordinacién en el nicleo de operaciones, donde los operarios

realizan el trabajo basico de la organizacion. (Mintzberg, 2005. 348 - 355 p.)
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También, presenta poca especializacion del puesto, formalizacién de comportamiento y
preparacion y adoctrinamiento; lo que ocasiona que el sistema de planificacion y control sea
minimo. El disefio de la superestructura se realiza en agrupaciones con base en su funcién,
el tamafio de sus unidades es amplio; y su sistema de flujo de informacion es informal y

flexible, asi como su sistema de comunicacion.

Este disefio permite a las organizaciones desarrollarse en entornos dindmicos, sencillos e
innovadores, por lo que requiere una estructura organica que evite la burocratizacion y la
normalizacion de actividades, y a su vez, recurra a un liderazgo y responda de inmediato a
los cambios; haciéndola una de las méas arriesgadas de todas las configuraciones, teniendo
como su mayor obstéaculo la falta de recursos para su crecimiento y los errores individuales

por el poder centralizado.
I1. Burocracia maquinal u Organizacién maquinal

- Principal mecanismo de coordinacién: normalizacion de los procesos de trabajo.

- Parte fundamental de la organizacion: Tecnoestructura

- Principales parametros de disefio: Formalizacion del comportamiento,
especializacion vertical y horizontal del puesto, agrupaciones generalmente
funcionales, centralizacion vertical y descentralizacion horizontal limitada,
planificacion de acciones.

- Factores de contingencia: vieja, grande, reguladora, sistema técnico no automatizado,
entorno simple y estable, control externo, escasa influencia de la moda. (Mintzberg,
2005. 357 p.)

Figura28.  Esquema de la burocracia maquinal

Nota. Adaptacion de Mintzberg 2005, 368 p.

La burocracia maquinal u organizacional maquinal es ideal para organizaciones grandes de

produccién masiva, que busquen rapidez en la toma de decisiones, con reglas ya establecidas,
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y que se desarrollen en entornos sencillos y estables. (Perilla et al., 2021. 86 p.) Ademas, le
otorgan gran importancia a la division del trabajo y a la diferenciacion entre unidades, lo que
la hace desarrollar un sistema de control muy estructurado, para poder eliminar la

incertidumbre de su entorno y con ello, regular sus funciones.

El poder se encuentra en su &pice estratégico, y este lo comparte con los analistas de la
tecnoestructura para normalizar los procesos de trabajo, por medio del disefio de normas y
reglas en toda la estructura; lo que los lleva a una descentralizacion horizontal limitada. La
linea media esta dividida en unidades funcionales, cuya funcion es desempefiar el rol de
enlace con la tecnoestructura, ser el portavoz, difusor y asignador de recursos, y el manejo

de irregularidades en el nucleo de operaciones.

La estructura jerarquica es mecanicista, lo que provoca rigidez e incapacidad antes cambios
e innovacion, en cambio, busca la mejora en eficiencia y estabilidad; caracterizada por ser
estrecha en la parte del &pice estratégico y amplia en el nlcleo de operaciones, ya que en este
ultimo, las tareas son sencillas, repetitivas y altamente especializadas, no requiriendo muchas
habilidades o preparacion previa, ocasionando que los puestos estén bien definidos y con
poca libertad de accion. Mantiene una comunicacion informal en todos los niveles y la toma

de decisiones sigue la cadena de autoridad formal. (Mintzberg, 2005. 342 — 378 p.)

I11.  Burocracia Profesional
- Principal mecanismo de coordinacion: normalizacion de habilidades.
- Parte fundamental de la organizacién: ndcleo de operaciones.
- Principales parametros de disefio: preparacion, especializacién horizontal del puesto,
descentralizacion vertical y horizontal.
- Factores de contingencia: entorno complejo y estable, sistema técnico no regulador y
carente de sofisticacion, influencia de la moda. (Mintzberg, 2005. 393 p.)

Figura29.  Esquema de la Burocracia Profesional

0D
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Nota. Adaptacion de Mintzberg 2005, 368 p.

Las organizaciones con esta estructura buscan la profesionalizacion, descentralizando de
forma horizontal y vertical el poder, ya que se encuentra en mano de los expertos del ndcleo
de operaciones, siendo esta la parte fundamental de la organizacién; estd conformado por
especialistas altamente preparados, adoctrinados y profesionales, sus actividades son muy
especializadas, por lo que gozan de cierto grado de independencia y control de su trabajo. Y
debido a la alta preparacién y profesionalizacion de los integrantes, se normalizan de acuerdo
con las habilidades.

La estructura jerarquica es mecanicista, caracterizada por ser muy estrecha en la parte del
apice estratégico y muy amplia en el ndcleo de operaciones; estos ultimos se conforman en
agrupaciones funcionales y de mercado, con poco sistema de control y planificacion, y poca
formalizacion del comportamiento. Su sistema técnico no es regulador ni sofisticado, ya que
mantiene mayor énfasis en el conocimiento que poseen. (Mintzberg, 2005. 394 — 413 p.) Su
capacidad de innovacion es limitada, por lo que no responde bien a la novedad o el cambio,

al contrario, busca mayor rendimiento y perfeccionar las normativas.

Es ideal para entornos més complejos, pero estables, “lo suficientemente complejo como para
precisar los dificiles procedimientos que solo pueden aprenderse en los extensos programas
de preparacion formal, pero también lo suficientemente estable como para permitir que estas

habilidades quedan bien definidas, llegando incluso a normalizarse.” (Mintzberg, 2005. 411

p.)

IV.  Forma divisional u Organizacién diversificada

- Principal mecanismo de coordinacién: normalizacion de los outputs.

- Parte fundamental de la organizacion: linea media.

- Principales pardmetros de disefio: agrupacion a base del mercado, sistema de control
del rendimiento, descentralizacion vertical limitada.

- Factores de contingencia: mercados diversificados (productos o servicios
particularmente), grandes, viejas, directivos medios ansiosos de poder, influencia de
moda. (Mintzberg, 2005. 426 p.)
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Figura30.  Esquema de la Forma Divisional
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Nota. Adaptacion de Mintzberg 2005, 439 p.

La organizacion diversificada o forma divisional es utilizada en organizaciones grandes,
complejas y con afios de trayectoria. En esta estructura, la organizacion esta agrupada en
unidades de linea intermedia o divisiones, cada uno con su propia estructura, funciones y
responsabilidades especificas, las cuales gozan de autonomia, capacidad de toma de
decisiones y sus propios recursos, creadas a partir de la fragmentacién estructural causada

por la descentralizacion vertical limitada y gracias al sistema técnico.

La linea media es la parte fundamental de su estructura, para su funcionamiento requiere de
cierto grado de autonomia y poder, el cual lo distribuyen en cada una de las divisiones. Cada
division se enfoca en un conjunto especifico de mercado, productos o Servicios; y “disponen
del poder preciso para gestionar sus propias unidades, controlando las operaciones y
determinando las estrategias para los mercados de los cuales se ocupan.” (Mintzberg, 2005.
434 p.) contando asi, con su propio equipo de gestion, responsabilizandose de cada una de
sus actividades y el resultado de estas.

Debido a su forma divisional, existe una clara division del trabajo entre la sede y sus
divisiones. La sede por su parte estd conformada por un apice estratégico pequefio con
directivos superiores; una tecnoestructura reducida encargada del disefio y el funcionamiento
del sistema de control de los rendimientos, y de programas de desarrollo de gestion; y un
staff de apoyo de mayor tamafio. De manera general, realizan funciones de asignacién de
recursos integrales, servicios de apoyo a las divisiones, monitorean y controlan el
comportamiento de cada division y de forma individual, y dirigen portafolios. (Mintzberg,
2005. 439 p.) La sede y cada division mantienen una comunicacion limitada y formal,
principalmente la sede comunica las normas de rendimiento concretas a cada division,

mientras que esta comunica los resultados obtenidos a la sede.
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Utilizan como mecanismos de coordinacion la normalizacion de los outputs o de resultados,
y como parametros de disefio la especializacion horizontal y vertical, la formalizacion de
comportamiento, y en gran medida la agrupacion de mercado y, el control de los

rendimientos.

Debido a los componentes que la configuran se considera como la estructura ideal, puesto
que su estructura es mas amplia en la parte inferior por las divisiones que la conforman, se

desarrolla en estructuras mecanicistas con entornos simples y estables. (Mintzberg, 2005.447
p.)

V. La Adhocracia

- Principal mecanismo de coordinacién: adaptacién mutua.

- Parte fundamental de la organizacion: staff de apoyo (en la adhocracia
administrativa); junto con el nicleo de operaciones (en la adhocracia operativa).

- Principales pardmetros de disefio: dispositivos de enlace, estructura organica,
descentralizacién selectiva, especializacion horizontal del puesto, preparacion,
agrupacion basada a la vez en la funcién y el mercado, y estrechos tamafios de unidad.

- Factores de contingencia: entorno complejo y dinamico (a veces dispar), joven
(especialmente la adhocracia operativa), sistema técnico sofisticado y a menudo
automatizado (en la adhocracia administrativa), influencia de la moda. (Mintzberg,
2005. 479 p.)

Figura31l. Esquema de la Adhocracia

] Y

Nota. Adaptacion de Mintzberg 2005, 368 p.

La adhocracia es una configuracion estructural organica basada en proyectos, dotada de un

alto grado de flexibilidad, y con capacidades para enfrentar entornos inestables, complejos y
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dindmicos; fomentando la innovacion, creatividad y adaptabilidad a los cambios, para

responder de manera efectiva a los desafios complejos.

Esta conformada por equipos multidisciplinarios dedicados a distintos proyectos de acuerdo
con las funciones o el mercado, integrados por expertos en diferentes especialidades y
profesionales, con conocimientos y habilidades desarrollados y en preparacion; se promueve
la colaboracién y la comunicacion en los equipos, 1o que apoya en la generacion de nuevas
ideas y soluciones creativas. Ademads, debido a su disefio, “se pueden reconfigurar
rapidamente en respuesta a los cambios externos y las demandas del mercado.” (Lam. 2004.
10 p.)

El staff de apoyo o el nucleo de operaciones son la parte fundamental de la organizacion; el
staff de apoyo es el encargado de colaborar en las decisiones, por medio de su experiencia 'y
conformado por la mayoria de los expertos que tiene la estructura, que con apoyo de la
adaptacion mutua como su mecanismo de coordinacion, desarrolla las condiciones adecuadas
para laborar en constelaciones de trabajo, con un poder descentralizado y mayor libertad para
coordinar. El poder de decision depende de su naturaleza, esta distribuido entre los directivos
y los demas trabajadores, cambiando en funcion de la toma de decisiones. (Mintzberg, 2005.
480 - 513 p.)

Debido a su configuracion estructural, evita o minimiza el uso de pardmetros de disefio como
la formalizacion del comportamiento, la normalizacion de habilidades y la planificacion de
acciones, ya que no permiten la innovacion; y a su vez, utiliza aquellos parametros que le
otorguen mayor flexibilidad, capacidad de adaptacion y de respuesta a los cambios del

entorno.

Esta configuracion esta disefiada para tener la capacidad de adaptarse, aprender y descartar
los aprendizajes que no le sean de utilidad, habilidades necesarias para las innovaciones; lo
que la hace ideal para realizar innovaciones complejas y sofisticadas con rapidez como
respuesta a los que necesiten. Para ello, trabajan con la creacion de constelaciones, trabajo
con distintos expertos y areas para formar equipos de proyectos ad hoc, segun los cambios

frecuentes en los productos o servicios y aspectos del entorno. (Mintzberg, 2005. 480 - 513

p.)
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Segun Mintzberg (2005) la configuracion estructural de la adhocracia esta dividida en dos,

la operativa y la administrativa:

¢ Adhocracia operativa: el nucleo de operaciones es su parte fundamental, enfocada en
realizar innovaciones y dar solucion a los problemas de sus clientes. Esta conformado
por expertos, incluyendo el nlcleo de operaciones. Y en sus proyectos ad hoc todo el
proceso requiere de las mismas habilidades especializadas, por lo que combina los
trabajos administrativos con los operativos. (Mintzberg, 2005. 484 — 486 p.)

¢ Adhocracia administrativa: el staff de apoyo es su parte fundamental, ya que en ella
se encuentra la mayor parte de los expertos de los cuales depende la estructura. Su
funcién es realizar proyectos para servirse a si misma, distinguiendo entre los
administrativos y el nicleo de operaciones; sin embargo, el nucleo de operaciones

puede ser contratado de otras organizaciones. (Mintzberg, 2005. 487 — 488 p.)

La configuracion adhocratica es la ideal para organizaciones innovadoras que se desarrollan
en entornos complejos; no obstante, es de las estructuras mas inestables, ya que la mayoria
tiene una corta existencia, que con el tiempo y distintas condiciones pasan a ser una estructura

burocratica.

Las cinco configuraciones organizacionales presentadas con anterioridad estan disefiadas
para tener coherencia entre sus parametros de disefio y factores de contingencia, para crear
la estructura eficaz de acuerdo con el contexto y las necesidades de cada tipo de organizacion,

a continuacion se presenta de forma resumida los componentes de cada configuracion.
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Figura 32.

Dimensiones de las cinco Configuraciones Estructurales.
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3.5.5.2 Nuevas Formas Organizacionales
Las nuevas condiciones del entorno, marcadas por la constante complejidad, incertidumbre

y rapidez del cambio, las evoluciones tecnoldgicas, del mercado y la globalizacion, afectan
la forma en que las empresas gestionan la innovacion y su disefio estructural, enfrentando a
las organizaciones a nuevos desafios que les exigen mayor flexibilidad y capacidad de
adaptacion, alejandose de estructuras mecanicistas a estructuras organicas, que las doten de
las capacidades que requieren para responder de manera adecuada y precisa a las nuevas

competencias.

Surgiendo asi, las nuevas formas organizacionales, disefios innovadores, que se adaptan a las
nuevas demandas cambiantes del entorno y responde a los nuevos desafios de la actualidad,
logrando el éxito en el corto y largo plazo. Las cuales “cambian radicalmente el modo de
proceder, se disefia primero la estrategia con base en los nuevos paradigmas del mercado y
después se organiza de forma tal que la estructura responda a las exigencias de la estrategia.”

(Begoiia. s.f. 2 p.)

Estas nuevas formas ofrecen varias ventajas a la organizacion, como: flexibilidad,
adaptabilidad y eficiencia; ademas, se caracterizan por tener una estructura conformada por
pequefias unidades, alta descentralizacién, autoridad basada en conocimiento,
autogestionadas, integracién en redes, personal altamente capacitado, creativo, innovador y

profesional; que trabajan y colaboran en equipo con enfoque en los resultados. (Begofa. S.f.
3p.)

Sin embargo, también pueden presentar desafios, ya que requiere de una cultura
organizacional sélida y una comunicacion y coordinacion efectiva, para asegurar su éxito y
supervivencia. Principalmente, las nuevas formas organizacionales estan integradas por: las
organizaciones ambidiestras, la organizacion que aprende, organizacion en red, empresa
virtual, organizacion hipertexto y la organizacion hipertrébol; las cuales se expondran a

continuacion.

3.5.5.2.1 Organizacion Ambidiestra
Las organizaciones ambidiestras surgen como una nueva propuesta de solucién a los nuevos

desafios del entorno actual y del futuro; su objetivo es mantener su ventaja competitiva en el

presente, garantizando la eficiencia mediante el control y la estabilidad en el corto plazo; y
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al mismo tiempo, asumiendo riesgos y desarrollando innovaciones que le generen vanguardia

y los preparen para el largo plazo.

Debido a su forma de gestion y los objetivos que persiguen, su disefio estructural es hibrido,
conformado tanto por estructuras mecanicistas o burocraticas y estructuras organicas, que
apoyan a la solucion en la paradoja de la explotacion y la exploracién en la organizacion. Es
decir, que las organizaciones equilibren las necesidades de explotar sus recursos y
capacidades actuales para obtener resultados inmediatos, mientras exploran nuevas
oportunidades e innovaciones para asegurar su éxito a largo plazo, y hacer frente a los

cambios del mercado y tecnoldgicos, sin dejar de lado las necesidades del presente.

De esta forma, la organizacién ambidiestra se define como “la capacidad de una organizacioén
para explorar y explotar, para competir en tecnologias y mercados maduros donde se valoran
la eficiencia, el control y la mejora incremental y también para competir en nuevas
tecnologias y mercados donde se necesitan flexibilidad, autonomia y experimentacion.”

(O'Reilly y Tushman, 2013. 325 p.)

La introduccion de la explotacion y la exploracion en la organizacion se consideran como
parte del aprendizaje organizacional, mientras la exploracion permite la creacion de
conocimiento, la explotacion reutiliza el conocimiento y la informacién existente; ambas
actividades se realizan de manera simultanea, debido a lo cual, la organizacion debe gestionar

los recursos econdmicos y el tiempo que dedicaron a cada una.

Segun Raisch y Birkinshaw (2008) y O'Reilly y Tushman (2013), las actividades que se

realizan en la explotacién y exploracion son:

0 Explotacion: las actividades estan dirigidas en obtener eficiencia, control, seleccion,
certeza, refinamiento, varianzas e implementacion.
0 Exploracion: realiza actividades dirigidas a la basqueda, descubrimiento, autonomia,

experimentacion e innovacion. (376 p.) (327 p.)

Las actividades que se realizan en cada una dependen del entorno y el mercado en el que la
organizacion esta establecida, por tal motivo, cada uno debera contar con unidades

independientes entre si, con distintas caracteristicas en su estructura, estrategias, sistemas,
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procesos, cultura e incentivos, pero integradas dentro de la estructura jerarquica general de

toda la organizacion.

Llegar a una organizacion ambidiestra no es facil, requiere largo tiempo, un liderazgo que
entienda la importancia entre ambas actividades, y una reconfiguracion constante de su
estructura y sus actividades de acuerdo con las demandas y cambios de su entorno externo e
interno. (Raisch y Birkinshaw, 2008. 401 p.)

Por otra parte, puede darse un sesgo entre las actividades de explotacion y exploracion,
otorgando mayor atencién a uno mas que otro; debido a los riesgos que derivan de la

exploracion, y los beneficios a corto plazo que traeria la explotacion de las capacidades.

Para que la organizacion integre las actividades de explotacion y exploracion con éxito,
utiliza estrategias como el fomento de la colaboracion interna con las diferentes areas, y
externa, con alianzas estratégicas con otras organizaciones; destinar inversiones en
innovacion, consignando recursos y tiempo en investigacion y desarrollo para la deteccion
de nuevas oportunidades; y la gestion de la paradoja, manteniendo el equilibrio y la
coordinacion entre ambas actividades. (Raisch y Birkinshaw, 2008. 401 p.)

El disefio de la organizacién ambidiestra se considera una respuesta eficaz a la explotacion y
la exploracion, en el actual entorno. Al equilibrar la eficiencia con la innovacion, estas
organizaciones pueden aprovechar sus recursos y capacidades existentes para obtener
resultados inmediatos, mientras exploran nuevas oportunidades y se adaptan a los cambios

para asegurar el éxito a largo plazo, el crecimiento y el liderazgo en el mercado.

3.5.5.2.2 Organizacién que aprende
Otra nueva forma organizacional disefiada para enfrentar los actuales desafios, favorecer la

competencia y mantener la relevancia y vanguardia en los mercados, son las organizaciones
que aprenden, que surgen como una respuesta eficaz para adaptarse a las demandas
cambiantes; que mediante el aprendizaje continuo, la innovacion y la mejora constante, busca

renovarse en la transicion del cambio y después de este.

Las organizaciones que aprenden son las que “crean y recrean su futuro con base en el
conocimiento, logrando su transformacion en respuesta a las necesidades de los individuos y

colectivos que las integran (clientes, grupos sociales y proveedores, entre otros)” (Angulo.
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2017. 61 p.). Esto les confiere flexibilidad y capacidad de respuesta al cambio, fomentando
una cultura del aprendizaje continuo en todos los niveles de la organizacion, para obtener los
beneficios que las caracteriza, en su entorno y el mercado. Solo se considera como

organizacion que aprende, a aquellas que crean, difunden y usan el conocimiento.

Segun Senge (1990) citado por Perilla et al. (2021), las “organizaciones que logren
aprovechar el compromiso y la capacidad de las personas para aprender en los diferentes
niveles de la organizacion seran aquellas que podran sobresalir en el largo plazo; de hecho,
las organizaciones de aprendizaje son posibles gracias a que las personas llevan en su

naturaleza la inclinacién por aprender.” (91 p.)

Con lo anterior, se puede destacar que las organizaciones que aprenden son fundamentales
actualmente para el éxito de las organizaciones en su entorno, puesto que son motores del
aprendizaje e innovacion para la mejora constante y el éxito a largo, que con una fuerte
cultura de aprendizaje, las prepara para prosperar en el futuro y continuar siendo lideres y
competitivos en el mercado. El objetivo de estas organizaciones es gestionar el cambio, que
por medio del aprendizaje continuo, la creacién de conocimiento, y el uso y potenciamiento

de sus capacidades organizacionales, otorgue ventajas competitivas (Angulo. 2017. 61 p.).

El disefio de las organizaciones que aprenden esta conformado por sistemas de aprendizaje,
abierta, autocritica e innovadora (Maria et al., 2002. 270 p.); que se caracterizan por darle
mayor importancia a las personas, ya que de ellas deriva el conocimiento y el aprendizaje
interno, y la adquisicion de nuevas habilidades y conocimiento externo; ademas, promueve
la colaboracién y el intercambio de conocimientos; es flexible, por lo que se adapta con
mayor rapidez a los cambios del entorno; de los problemas toma oportunidades para aprender
y mejorar; fomenta la experimentacién y la innovacion; y renueva las formas organizativas
de acuerdo al contexto, de forma que sigan fomentando la creatividad, la innovacion y el
aprendizaje (Begofia. S.f. 2 p.).

Estas caracteristicas confieren a la organizacion de ventajas competitivas, que la dotan de
creatividad, y la capacidad de generacion de ideas y respuestas antes las distintas situaciones
presentes en su contexto, generando un aprendizaje organizacional por el intercambio
continuo de conocimientos y aprendizajes individuales y grupales, que la llevan a asegurar

la innovacion y la mejora de la efectividad y eficiencia de su gestion y procesos.
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En consecuencia, la ventaja competitiva en las organizaciones que aprenden se adquiere con
una orientacion hacia la accion, y con el desarrollo de una “capacidad de gestionar los
procesos de creacion, desarrollo y difusion del conocimiento, y de ese modo desarrollar su
capacidad de aprendizaje” (Saez Vacas et al., s/f. 6 p.); a través de un diagndstico y
evaluacion de la calidad de los procesos del aprendizaje organizacional (Maria et al., 2002.
281 p.).

Todos los conocimientos y aprendizajes individuales y grupales que conforman el

aprendizaje organizacional estan divididos en tres tipos segun Séez Vaca et al (s/f):

1. Creacion de nuevo conocimiento o innovacion.
2. Aprender a manejar y gestionar el conocimiento actual.

3. Transmitir y difundir el conocimiento en las distintas areas y entre los integrantes. (6
p.)

Se considera que la organizacién que aprende, debido a su enfoque, es una organizacion
innovadora, adecuada para entornos dinamicos y competitivos; capaces de crear
conocimiento, generar nuevas ideas, estimular la creatividad y aprender, gestionando de tal
forma que se conviertan en propuestas de solucién ante dificultades eficaces a su contexto y

necesidades.

Segn Lam (2011), las organizaciones que aprenden se dividen en dos: la forma J y la

adhocracia.

¢ Laformal: es una “organizacion dotada para el aprendizaje basado en la explotacion
que deriva sus capacidades innovadoras del desarrollo de competencias colectivas y
rutinas de resolucion de problemas propias de la organizacion” (Lam, 2011. 171 p.).
Este tipo de organizacion se caracteriza por promover el conocimiento tacito, la
mejora continua, y la creacion de conocimiento y aprendizaje, compartiendo la
experiencia y habilidades de los operarios en la resolucion de problemas con la de
los niveles intermedios. Su estrategia se orienta hacia la innovacion incremental, por
lo que es mejor en mercados de alta tecnologia ya establecidos.

¢ Organizacion Adhocratica: cuenta con una ‘“gran capacidad de adaptacion que

posibilita el aprendizaje dinamico y la innovacion radical” (Lam, 2011. 172 p.). Esta
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conformada por expertos y profesionales con amplios conocimientos y habilidades,
organizados en equipos de proyectos diferenciados y enfocados a un mercado, para
resolver problemas complejos con alto grado de incertidumbre. Funciona como una
red interdependiente de equipos de trabajo, presentes en subunidades dedicadas a las
actividades creativa. Su capacidad para reconfigurar con rapidez los conocimientos
y al personal, le confiere una ventaja competitiva para dar réplica a los cambios del
mercado, los avances tecnoldgicos, la incertidumbre, y crear conocimientos e
innovaciones en los sectores existentes y en los emergentes. Sin embargo, estan
expuestas a perder conocimiento cuando renuncia el personal a la organizacion; en
consecuencia, busca asegurar un respaldo de su infraestructura social para su

permanencia a largo plazo. (171 - 172 p.)

Las organizaciones que aprenden son entidades dinamicas que reconocen y usan el
aprendizaje como una inversion estratégica, es decir, como una herramienta para anticipar
cambios, mejorar procesos, impulsar la creatividad, y ser catalizadores de la innovacion y la

resiliencia.

Segun el tipo de organizacion, sus “formas estructurales varian en sus patrones de aprendizaje
y creacion de conocimiento, engendrando diferentes tipos de capacidades innovadoras”
(Lam. 2004. 04 p.), sin embargo, como son esas capacidades las que crean y promueven una
cultura de aprendizaje y el desarrollo, es importante una gestion que promueva la

comunicacion abierta, la colaboracion y una mentalidad de crecimiento continuo.

Por ende, este tipo de organizaciones son dptimas para entornos donde la incertidumbre, la
constante evolucién y una fuerte competencia prevalecen; de ese modo, son altamente aptas
para adaptarse al cambio con agilidad, liderar innovaciones en su mercado, y mantener un

éxito sostenible en el presente, logrando su supervivencia a largo plazo.

3.5.5.2.3 Organizacion en Red
La organizacion en red surge como una nueva respuesta a las demandas de un entorno

globalizado y de avances tecnoldgicos, asi como a las oportunidades emergentes;
transformando la forma en que las organizaciones operan, se relacionan, colaboran, compiten
e innovan, de modo que capacita a las organizaciones para enfrentar los distintos desafios

locales y globales, a través de la innovacion, el aprendizaje y la colaboracion interna y
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externa. Por lo tanto, se considera a la organizacion en red como un tipo de organizacién
aprendiente, capaz de procesar informacién y crear conocimiento, lo que le permite

innovaciones que le otorgan una ventaja competitiva en el mercado en que se desarrollan.

Utiliza como componente primordial las tecnologias de la informacién y la comunicacion, lo
que posibilita la creacion de redes flexibles y dindmicas para la coordinacion de proyectos, a
través de una interconexion, descentralizacion y colaboracion entre los integrantes de la
organizacion, los equipos de trabajo y las unidades dentro y fuera de la organizacion,
implicando empresas de forma vertical y horizontal, redefiniendo la manera en que se

adaptan y compiten.

El disefio organizacional de la estructura en red esta conformado por unidades flexibles que
se coordinan por medio de la adaptacién mutua. Se define como una estructura plana
orientada a la realizacion de proyectos, con alto grado de compromiso, confianza y
comunicacion entre los integrantes, lo que les facilitaba el desarrollo de productos
diferenciados y una colaboracion entre empresas, otorgando la misma importancia a las

relaciones externas como las internas (Begofia. S.f. 4 p.).

Ademas, la toma de decisiones, la responsabilidad y la autoridad es descentralizada, es decir,
el poder ya no se encuentra solo en la parte superior de la jerarquia, sino que se distribuye
por toda la red, fomentando una colaboracion e intercambio de conocimientos y a su vez la
generacion de nuevas ideas que derivan en innovaciones, por la interaccion entre las distintas
areas de la organizacion; lo que proporciona una capacidad competitiva, el acceso a diversos

recursos globales y constantes innovaciones.

El objetivo de la organizacion en red es construir redes robustas y estables, con equipos y
unidades basadas en productos o mercados, integrados por staff (pensadores) y linea
(ejecutores) (Saez Vacas et al., s/f. 9 p.); donde “los nodos de la red estarian formados por
equipos, dentro de los cuales se favorece el intercambio de informacion y conocimiento vy,

por lo tanto, el aprendizaje” (Séez Vacas et al., s/f. 10 p.).

Estos elementos conforman una estructura fluida y colaborativa, que le permiten
reconfigurarse rapidamente para responder y adaptarse a los cambios del entorno,

aprovechando las oportunidades emergentes y acceder a distintos recursos.
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Estas caracteristicas la hacen ideal para entornos actuales y dindmicos, donde la creacion,
difusion y aplicacion de conocimiento es el recurso primordial para apoyar su crecimiento y
supervivencia, enfocadas principalmente en “la reduccion de costos, la adquisicion de

informacion que potencializa la creatividad e innovacion” (Begofia. S.f. 4 p.).
De forma general, segin Séez Vacas et al. (s.f) la organizacién en red se caracteriza por:

- Fronteras permeables: compuesta por fronteras internas integradas por las unidades o
los departamentos; y fronteras externas compuestas por empresas proveedoras o

competidoras. Las fronteras se difuminan para formar las redes.

- Aplanamiento jerarquico: es menos jerarquica porque la posicion de autoridad se
determina por el conocimiento, las relaciones son méas horizontales y menos
verticales; y los gestores deben pensar y trabajar a través de las fronteras internas y

externas.

- Orientacion a proyectos: las actividades y los procesos se orientan hacia los
proyectos, lo que permite el desarrollo de productos diferenciados, y la colaboracion

entre las empresas en diferentes partes de la cadena de valor.

- Compromiso y confianza: requiere de un alto grado de compromiso y confianza entre
los integrantes de la red, lo que ayuda a realizar inversiones mas arriesgadas y la

transferencia de bienes que no estén aln terminados.

- Comunicacidn directa: se promueve una comunicacién mas directa, lo que ayuda a

que la difusion del conocimiento sea mas rapida y llegue de distintas direcciones. (11
p.)

Sus caracteristicas la hacen una organizacion eficiente, que transforma su estructura a una
gue se encuentra en constante evolucion para continuar siendo precursoras de innovacion en
el mercado y seguir prosperando en un entorno en constante dinamismo y cambio. “Las
claves del éxito de la empresa red residen en su capacidad para procesar informacién masiva,
generar a partir de ella conocimiento diferencial y proyectar eficientemente esa
transformacion en forma de innovacion de producto o servicio, o bien en forma de propuesta
de colaboracion o alianza, sobre un entorno donde lo realmente escaso es el tiempo” (Sdez

Vacas et al., s/f. 12 p.).
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3.5.5.2.4 Empresa Virtual
La empresa virtual ha revolucionado la forma en que las organizaciones operan y se

relacionan, redefiniendo a las organizaciones tradicionales con el uso de las tecnologias de
la informacidn y la comunicacion; por lo que esta disefiada para adaptarse y responder con

flexibilidad y rapidez a los cambios del mercado.

Se considera como una parte de las organizaciones en red, impulsada por la era digital, y
definida segiin The Economist (1993) citado por Begona (s.f) como “una red temporal de
empresas que se unen para explotar una oportunidad especifica de mercado apoyada en las

capacidades tecnologicas que componen la red” (5 p.).

Su existencia es digital, pues se encuentra en la nube, y con ayuda de los tics, puede mantener
la colaboracion, comunicacion, operacion y conexion con todos sus integrantes, empleados,
socios y clientes de manera virtual. Su estructura es descentralizada en sus sistemas de
informacion y comunicacién, asi como geograficamente, lo que le permite reducir costos,

acceder a mercados internacionales, realizar innovaciones y colaboraciones.

Esta4 compuesta por varias empresas que trabajan en colaboracion, aportando las habilidades,
conocimientos, capacidades y experiencias en lo que mejor saben hacer, en su campo de
especialidad (Begofia. S.f. 5 p.). Se encuentran ubicados en el centro de la empresa virtual,
integrados en equipos interdisciplinarios enfocados a proyectos, orientados hacia los
procesos para la creacion de valor, y manteniendo una colaboracién con los otros equipos y

con el exterior por medio de los tics (Sdez Vacas et al., s/f. 13 p.).

Estas nuevas transformaciones derivan en nuevas caracteristicas tanto en la forma en que
funcionan como en la que se relacionan, utilizando como principal componente para la

realizacion de sus actividades y objetivos, la tecnologia; por tanto, estd compuesta por:

- Flexibilidad, pues puede adaptarse con mayor facilidad y rapidez a los constantes
cambios del entorno.

- Cada integrante de la empresa virtual esta ubicado en diferentes lugares, por lo que
no hay necesidad de estar presentes fisicamente.

- Aprovecha las herramientas digitales para facilitar la colaboracion, la interaccion

entre equipos y la toma de decisiones.
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- Su disefio le permite tener colaboradores profesionales y expertos en distintos
ambitos de diversos lugares.

- La red de funciones de la que estd compuesta le permite mayor interaccion y
acercamiento con los clientes.

- Elimina la repeticion de funciones y las definiciones imprecisas en los procesos.

- Los miembros de la empresa cuentan con la posibilidad de tomar iniciativas y asumir
MAs riesgos.

- Promueven el compromiso en toda la empresa por medio de la comunicacion en todos
los sentidos de la estructura.

- Las funciones de la empresa se plantean de acuerdo con los objetivos de la
organizacion.

- Cada integrante de los equipos multidisciplinarios son profesionales, con habilidades
y capacidades de especializacion.

- Es una empresa més accesible y en constante proceso de aprendizaje.

La empresa virtual es un claro ejemplo de como las tecnologias de la informacién y la
comunicacion transforman la manera en que funcionan y se gestionan las organizaciones y
las empresas, otorgando gran flexibilidad y adaptabilidad a los cambios que enfrenten con el
paso del tiempo; sin embargo, ain presentan desafios como la forma de gestion de los equipos

remotos, la interaccion entre los integrantes de la empresa y la ciberseguridad.

Por lo tanto, para que la empresa virtual sea exitosa debe de desarrollar capacidades como la
creacion e integracion de redes, y la capacidad de generar y difundir todo él conocimiento en
cada una de sus redes, utilizandose de forma adecuada y eficiente de forma que le otorgue

una ventaja competitiva (Saez Vacas et al., s/f. 15 p.).

3.5.5.2.5 Organizacion Hipertexto
La organizacion hipertexto es una propuesta innovadora que busca fomentar la colaboracion,

la flexibilidad y la complejidad de un entorno en constante cambio y dinamismo; asi mismo,
cuenta con la capacidad de crear conocimiento, y de captar y convertir el conocimiento del
exterior proveniente de los consumidores, los competidores y otras organizaciones (Nonaka
y Takeuchi. 1999. 191 p.).
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Se considera que el disefio de su estructura es hibrido, debido a que se compone de una parte
burocratica caracterizada por una jerarquia estable que dota de eficiencia a la organizacion;
y una parte organizacional en red, que beneficia la creacién de conocimiento, la flexibilidad,

y la innovacion.

Por lo cual, segin Nonaka y Takeuchi (1995) citado por S&ez Vacas et al. (s/f.) describe a la
organizacion hipertexto como la “consecuencia de una estructura organizativa “en red”
basada en el conocimiento y el aprendizaje organizacional, capaz de crear nuevas formas de
relacién e interactuar electronicamente a traves de las redes telematicas, tanto internamente

con (y entre) sus miembros como externamente con su entorno” (17 p.).

Debido a esto, la organizacion hipertexto cuenta con una estructura descentralizada la cual
permite una colaboracién més eficiente, una respuesta agil a los cambios y una adaptacion
efectiva, a través de conexiones fluidas y flexibles entre los proyectos, equipos y las areas de

la organizacion.

El disefio de la estructura y el funcionamiento se inspira del concepto de hipertexto en el area
informatica, es decir, estd conformada por varias capas de texto que representan un contexto
atil y conectado entre si (Nonaka y Takeuchi. 1999. 186 p.), las cuales se encuentran
“alineadas como una jerarquia tradicional y los descubrimientos de investigacion se

transmiten hacia abajo a través de las estructuras “arriba-abajo” (Sédez Vacas et al., s/f. 1 9
p.).

Segun Nonaka y Takeuchi (1999), las capas que constituyen a la organizacion son tres: el
sistema de negocios, el equipo de proyectos, y la base del conocimiento, que se describen

como:

1. Sistema de negocios: se encuentra posicionada en la parte central de la estructura
correspondiente a la parte burocratica de la organizacion, y centrada en las actividades
rutinarias y principales. En esta capa la estructura sigue una jerarquia u organigrama
como en cualquier otra organizacion.

2. Equipo de proyectos: es la capa superior de la estructura que coexiste con la capa
del sistema de negocios, cruzandose por medio de una estructura de procesos. Esta

integrada por equipos de proyectos conformados por personal de distintas areas del
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sistema de negocio asignados hasta que finalice el proyecto, y dedicados a actividades
de generacion de conocimiento, innovacion y creacion de productos o servicios.
Especialmente busca crear e incorporar conocimiento tacito, que pueda aplicar y
utilizar para su beneficio.

3. Base del conocimiento: es la capa de fondo de la estructura, en ella se recategoriza,
recontextualiza y almacena todo el conocimiento generado en las dos capas
anteriores. La capa no es una entidad real, sino que se basan en sistemas como la
vision cultural y la cultura organizacional como base para crear conocimiento tacito;

y la tecnologia que clasifica el conocimiento tacito generado. (186 - 188 p.)

Figura33.  Laorganizacion hipertexto

Capa del equipo

Colaboracidn entre

equipos de proyacto
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crea, explota y acumula ceganizacional, 1ecnciogia
conocimieno ceganizacional bases de datos, elcdtlans
continuamante

Nota. Véase en Nonaka y Konno (1993), citado por Nonaka y Takeuchi (1999). 188 p.

De manera general, los equipos de proyectos por lo que estd compuesta la organizacion son
multidisciplinarios, pues provienen de distintas areas del sistema de negocio. Mientras se
enfocan en la realizacion del proyecto, resolviendo e innovando para un cliente o empresa,
todo el conocimiento que generen sobre los éxitos y fracasos, se inventarian y almacenan en
la capa de la base de conocimiento, con el propdsito de transformar el conocimiento tacito
en conocimiento explicito para consultarse y utilizarse por cualquier integrante de la
organizacion de forma constante y continua. Al terminar el proyecto, y la recoleccién y
almacenamiento de los conocimientos, cada integrante regresara a su puesto en el sistema de

negocios hasta que se vuelva a requerir para otro proyecto.
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Debido a lo anterior, la organizacion hipertexto utiliza como base estructural la creacion de
conocimiento, como una ‘“habilidad estratégica para adquirir, crear, explotar y acumular
conocimiento nuevo, continua y repetidamente como parte de un proceso ciclico” (Nonaka y
Takeuchi. 1999. 185 p.). Mientras que la burocracia explota y acumula el conocimiento, la
fuerza estratégica o la parte de organizacion en red se encarga de la generacion de

conocimiento, trabajando de forma complementaria y conjunta.

La organizacion hipertexto es ideal para promover el aprendizaje organizacional y la
innovacion, capacidades organizacionales dptimas y necesarias a los constantes cambios de
los mercados y la competencia, principalmente porque les permite “considerar las
necesidades de consumo 0 generar nuevas ideas para conceptos de nuevos productos en
conjunto con otras compaiiias” (Nonaka y Takeuchi. 1999. 191 p.).

3.5.5.2.6 Organizacién Hipertrébol

La organizacién hipertrébol fue propuesta como un nuevo modelo innovador que busca
abordar la complejidad del entorno empresarial, asi como promover la adaptabilidad y la

innovacion en un entorno dinamico e interconectado como el actual.

Se considera que la estructura es una combinacion entre la organizacion hipertexto y una
organizacion trébol, ya que adapta el sistema de negocios o la parte burocratica de la
estructura hipertexto, con la organizacion de la estructura trébol. Es decir, fusiona tres
dimensiones: la jerarquia tradicional, la coordinacion en red y la autorregulacion de los
equipos; estas dimensiones se enlazan en forma de un trébol de tres hojas, que permite
entender por medio de su interaccion la complejidad organizacional y enfrentar los desafios

y la incertidumbre del entorno.

Por lo tanto, debido a su estructura, le confiere agilidad, flexibilidad y adaptabilidad a los
cambios; asi como, un mayor enfoque a los proyectos, la innovacion y a potenciar el trabajo

en equipo.

De acuerdo con su disefio, cada hoja del trébol que compone a la estructura tiene diferentes

funciones, segun Saez Vacas et al. (s/f.) esta compuesta por:

1. Hoja 1 ndcleo dirigente: estd compuesto profesionales altamente cualificados,

imprescindible para la organizacion. Los trabajadores estan enfocados en el
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conocimiento, organizados de forma horizontal y con estructuras poco jerarquicas; la

mayor parte de sus ingresos estan condicionados por los resultados.

2. Hoja 2 actividades ineludibles y lo no estratégico: usualmente estas funciones se
subcontratan con terceras empresas con su propia estructura de trebol. La relacion es
en forma de red, con limites y fronteras mas difusas en un sistema de

interdependencia.

3. Hoja 3 trabajadores de tiempo parcial y temporales: compuesto por todo el personal
fuera de la organizacion que cobra segun las actividades, no por salarios. (20 — 21 p.)

El objetivo de la organizacién hipertrébol es potenciar la innovacién con el personal mas
cualificado, ubicado en el nacleo dirigente de la organizacién. De esta forma, es
competentemente flexible para adaptarse al entorno y aprovechar la informacion para
convertirla en conocimiento, asi como, difundirlo y aplicarlo para anticipar o detectar las
necesidades de los clientes, ofreciendo procesos, servicios y productos que otorguen ventajas

competitivas y logren el cumplimiento de los objetivos (Saez Vacas et al., s/f. 21 p.).

3.5.5.2.7 Organizacion Sinaptica
Las organizaciones sinapticas son una nueva propuesta de forma organizacional, capaz de

crear y difundir conocimiento a traves de la formacion de redes de manera interna y externa
a ella, entre dos 0 mas organizaciones; y dotada de flexibilidad para obtener la capacidad de
generar aprendizaje organizacional e innovaciones, pues se mantiene en constante

intercambio de informacién y conocimiento.

Surgen en el aflo 2000, como una evolucion de otras formas organizacionales conocidas
como organizaciones, puentes, hibridas o traductores organizacionales. (Casalet, Bozman,
Luna et. al..; citado por Gonzéles Pérez. 2006. | p.) Este progreso las convierte en
organizaciones mas innovadoras y complejas, adecuadas para reaccionar con mayor rapidez

a la evolucion del entorno, y mantener cierto grado de novedad y competitividad.

También, “permiten la circulacion de conocimiento, la traduccion y la generacion de codigos
comunes, y sobre todo la transmision selectiva de informacion para llegar un paso mas

adelante a la comunicacion” (Gonzalez Pérez, 2006. 154 p.). Por consiguiente, se encargan
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de realizar vinculos externos y redes internas para generar y transmitir conocimiento e

innovaciones.

Estas redes por las que esta compuesta se mantienen en constante comunicacion, en donde
cada organizacion cumple con una funcién especifica, pues conecta organizaciones que se
desarrollan en distintos sectores o campos, lo que permite reforzar y reestructurar
constantemente el conocimiento organizacional por las aportaciones que mantiene cada
organizacion a la red, no solo en conocimiento, sino también en propuestas o soluciones para

problemas actuales e innovaciones.

De esta forma, a las organizaciones sindpticas se les considera como “traductores
organizacionales, agentes de cambio capaces de generar entornos favorables para las
organizaciones que conectan, de generar cdigos comunes o terrenos en los que se construyan

relaciones de cooperacion” (Gonzalez Pérez, 2006. O p.).

Esta nueva forma organizacional se considera como una organizacion que aprende, pues no
solo promueve el aprendizaje dentro de la organizacion, sino que ayuda a otras

organizaciones a aprender, siendo capaces de aprender a aprender.

De acuerdo con esto, “la sinapsis organizacional ocurre cuando una organizacion transmisora
(traductora de cierto conocimiento) hace posible que otras se toquen 0 mas concretamente se

comuniquen” (Gonzalez Pérez, 2006. 155 p.).

Siendo el contexto un factor principal e influyente en las organizaciones sinapticas, pues es
de ahi de donde se parte y lo que provoca la creacion de conocimiento constante para

mantener a las organizaciones que conforman las redes actualizadas.

Una caracteristica importante de esta organizacion es que no cuenta con un disefio estructural
0 una configuracion estructural definida, es decir, adopta distintos tipos de estructura
organizacional; sin embargo, estas deben ser organicas y flexibles y, contar con una jerarquia
horizontal, pues son componentes esenciales e influyen positivamente en la generacion de

conocimiento e innovacion.

Ademas, se caracteriza por estar conformada de equipos multidisciplinarios; apta para
organizaciones que ofrecen productos y servicios que fungen como herramientas para

mejorar el desempefio de otras organizaciones (Gonzalez Pérez, 2006. 167 p.).
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En pocas palabras, las organizaciones sinapticas, son una nueva forma organizacional
innovadora, adecuada y capaz de desarrollarse en contextos con constantes cambios y
evoluciones en el mercado, los clientes y entre los competidores; pues a traves de las redes
de conocimiento se comparte un constante flujo de informacion, que las organizaciones
puede interiorizar y utilizar a su beneficio para continuar aumentando su desempefio y
rendimiento, eficientes y eficaces para responder rapidamente y apropiadamente a las
necesidades de su entorno.

En sintesis, todas las nuevas formas organizacionales expuestas con anterioridad son una
respuesta eficaz antes los constantes cambios en los mercados, los avances tecnolégicos y la
interconexion global; asi como, lo rapido que las organizaciones tradicionales, caracterizadas

por ser mas rigidas e inflexibles, se vuelven obsoletas para responder al constante cambio.

Debido al entorno competitivo, capacidades como la rapida adaptacion al entorno, el fomento
a la innovacién y creatividad, la colaboracion, flexibilidad, y atraccion y retencion de
profesionales con grandes habilidades, son fundamentales y caracteristicos de las nuevas

formas organizacionales, lo que permite:

- Una rapida reconfiguracion. - Crear conocimiento.

- Promover la generacion de nuevas - Aprendizaje organizacional.
ideas y soluciones. - Creacion de equipos de trabajo.

- Aprovechar oportunidades. - Colaboracion y coordinacion.

- Formar alianzas estratégicas. - Creacidn de redes.

- Adaptarse al cambio.

Estas caracteristicas esenciales permiten que las nuevas formas organizacionales contintien
funcionando actualmente a pesar de los grandes e importantes cambios que han surgido con
la globalizacién, apoyando el crecimiento, la supervivencia y el éxito a largo plazo de la
organizacion.

3.5.6 Gestion de la Innovacion Organizacional

Introducir de forma eficaz y eficiente la innovacion organizacional, no es una tarea facil, ya
que involucra muchos cambios de forma interna en el corto y mediano plazo a la cual todo
el personal debe adaptarse por la inclusion de distintas acciones del proceso de innovacion,

es por ello, que el reto de todo el proceso radica en la forma de gestion.
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El sistema de gestion de la innovacion se puede realizar a partir de la adopcion o la generacion
de una innovacion, sin embargo, la generacion de la innovacion requiere de un “conocimiento
especializado més profundo que la adopcidn. Por lo tanto, las organizaciones pueden obtener
experiencia en la generacion de un cierto tipo de innovacion” (Damanpour. 2017. 10 p.).
Ademas de que el proceso es mas lento, ya que se comienza con un proceso creativo
colaborativo que permita la generacion de ideas que respondan a las escaseces u obstaculos

de la organizacion o empresa.

La gestion de la innovacion organizacional es un proceso integral que permite a las
organizaciones promover y aprovechar el potencial de la innovacion para lograr ventajas
competitivas y el éxito a largo plazo. Por ello, la organizacion o empresa que busca y esta
interesada en su aplicacion, necesita examinar el entorno interno y externo para detectar

amenazas Yy oportunidades a las que esta expuesta.

“Antes de realizar una innovacion, los gerentes deben informarse, evaluar, hacer
comparaciones de casos o situaciones similares, para asi proponer y llevar a ejecucion
métodos y reformas viables” (Garcia et al., 2021. 108 p.). Todo el sistema de gestion de la
innovacion involucra la planificacion, implementacion y control de actividades orientadas a
fomentar un entorno propicio para la creatividad, generacién de ideas innovadoras y
convertirlas en soluciones y respuestas al cambio interno y externo, asi como la evaluacion

de los riesgos que involucra el proceso de innovacion.

Segun Damanpour (2017), para aplicar la innovacién en las organizaciones, es necesario
tomar una serie de decisiones, que permitan la adecuada respuesta y resultados al proceso de

innovacion;

1. Identificar el tipo de organizacion, si es de bienes tangibles o intangibles, publica
0 privada, o de baja o alta tecnologia.

2. Determinar los factores que influyen en la generacion y adopcion de una
innovacion, ya que puede que no sea compatible con los objetivos del proceso de
innovacion y la organizacion.

3. Determinar los antecedentes de la organizacion en el proceso de innovacion y la

capacidad organizacional para innovar de forma constante.
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4. Tener claras las distinciones entre los tipos de innovacién que pueden ser
aplicados en la organizacion, en especial de los tecnoldgicos y no tecnologicos, y
los tipos por el grado de impacto, radicales e incrementales. (18 p.)

Del manejo adecuado de la gestion de la innovacion organizacional durante todo el proceso,
desde el desarrollo hasta su aplicacion, influird de forma positiva o negativa en la
competitividad de la organizacion, ya que se podra ver la capacidad de la organizacion en la
forma de respuesta a las situaciones y la resolucion o no de las dificultades que esté

presentando.

La innovacion organizacional implica una gestion de la innovacion igual que la de todos los
tipos de innovacion, para garantizar una aplicacion exitosa se requiere de un sistema
adecuado que gestione todas las acciones que se llevan a cabo en la organizacion. Sin
embargo, ademas de los pasos de gestion necesarios, también existen otras propuestas para
mejorar la gestion y la forma en codmo se promueven los recursos y se crea un ambiente que
motive al personal en crear e innovar, por ende se aplica a partir de tres enfoques diferentes,
la capacidad organizacional, la gestion del conocimiento y el liderazgo transformacional
(Hadi Razavi et al. 2013).

1. En enfoque basado en la capacidad organizacional, propone que la innovacién se
“gestiona mejor, fomentando y mejorando las capacidades de las empresas como
motor de innovacion” (Hadi Razavi et al. 2013). Entre mejor sea la capacidad de
innovacion en la organizacion, mas eficaz es su desempefio innovador. La
organizacion debe buscar desarrollar la habilidad de crear capacidades propias y
ampliar sus competencias existentes, utilizando de forma eficaz sus recursos,
conocimiento y las nuevas tecnologias, para obtener una ventaja competitiva.
Existen 3 factores de como se vincula la capacidad de la organizacion con la
innovacion (Hadi Razavi et al. 2013):

1. En la reestructuracion de la organizacion para facilitar el desarrollo de la
innovacion con recompensas y estimulos.

2. Lainnovacion como una ventaja competitiva y un mecanismo de creacion de
conocimiento, vinculado con tecnologias y las capacidades organizacionales.

3. Los avances en innovacion son canalizados a pesar de la incertidumbre.

182



2. El enfoque del liderazgo transformacional “es un estilo de liderazgo en el cual los
lideres alientan, inspiran y motivan a los empleados a innovar y crear cambios que
ayudaran a crecer y dar forma al éxito futuro de la empresa” (Maraboto. 2021). El
lider tiene que otorgar al personal mas libertad para ser creativos y encontrar nuevas
formas de solucionar problemas que ya presentaron.

Segun Bass, citado por Maraboto (2021), el lider transformacional tiene que ser capaz
de:
e Motivar un desarrollo positivo en los empleados.
e Ejemplificay motiva los estdndares morales.
e Fomenta un ambiente de trabajo ético, con valores, estandares y
prioridades.
e Desarrollo la cultura corporativa, que incita a trabajar por el bien coman.
e Promover la autenticidad, cooperacion y comunicacion abierta.
e Otorgar entrenamientos y tutorias para la toma de decisiones y la
apropiacion de tareas.
En la siguiente tabla se muestran los elementos y acciones que se tienen que fomentar dentro
de la organizacién y la empresa, de acuerdo con el enfoque, para una gestién de la innovacién

efectiva y eficaz.

183



Tabla 7. La capacidad organizacional y el liderazgo transformacional

derazog Aciona
1. Vision y Estrategia en comun que ayude a evitar [as 1. Promocion de la motivacion intrinseca, de acuerdo en
dispersion v mantenga ¢l interés v 1a atencion del personal en |como se percibe el entomo, con mayores libertades, el
todo el proceso de imovaciin personal produce mejores ideas v aumenta de la
2. Aprovechamiento de las competencias, a traves del 2. Empoderamiento psicoldgico, la confianza v el

fomento del espiritu empresarial, 1a asignacion de recursos, la|desarrollo profesional aumenta de acuerdo con la
imwversion en conocimiento, la creacion de nuevas practicas,  |autonomia que les permita la organizacidn, 1o gue

modelos innovadores v difiision de la innovacion;, para propicia mayor creatividad v mejora en el desempefio del
estirmular el potencial v 1as iniciativas innovadoras, personal .
3. Inteligencia Organizacional, se logra a raveés de la 3. Exito en el mercado de las innovaciones, influyendo en

capacidad de la organizacion para adquirir y difindir la mevalla confianza, motivacion v el poder del personal.
informacion y conocimiento; aprendiendo de los competidores|d, Clina organizacional innovador, a través de una
v clientes, el andlisis de la competencia, el andlisis del adecuada estructira que fomente la creatividad pero
entorna y los avances tecnoldgicos, v la identificacidn de sobre todo asumir los riesgos que conllevan muchas
nevas investigaciones, Esta informacion permite reducir la |ideas innovadoras.

incerti umbre v una mejor adaptacion de las circunstancia del |S. Separacidn de los limites v el espiritu empresarial.
entorma.

4, Creatividad v gestidn de ideas, se logra otorgando al
personal mayor libertad de pensamiento, flexibilidad,
libertad, tolerancia al fracaso y un entorno propicio que
motive la generacion de ideas,

5., Estruchuras y sistemas organizacionales adecudas, que
permitan e impulsen la difisién de conocimiento y las
generacion de ideas novedosas para el proceso de
innovacion.

. Cultura v clima organizacional, se logra reduciendo la
incertidumbre v [a intolerancia a lo ambiguoe, propiciando la
difusion e intercambio de conocimiento, los plazos mas
flexibles, 1a promocion de la creativisas v ¢l empoderamicnto
7. Acelerar la competencia, mejorando la capacidad
organizacional en distintos aspecto de 1a organi zacion, comoe
en el uso de la tecnologa,

Nota. Elaboracion propia con base en la informacion obtenida en Hadi Razavi et al. 2013

El enfoque de la gestion de la innovacion se abordd con anterioridad como un subcapitulo de
la innovacion organizacional, ya que ademas de ser un enfoque que mejora y apoya en la
gestion de la innovacion en la organizacion, forma parte de las investigaciones para entender

y promover la innovacion organizacional.

A través de estos enfoques se promueve un entorno mas apto para el proceso de innovacion,
para crear e innovar, desde la generacion de ideas hasta su aplicacion en la organizacion. La
capacidad organizacional esta enfocada en el desarrollo y la mejora de las habilidades de

distintos aspectos de la organizacién, como su capacidad de innovacion, de creatividad, de
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recopilacion y analisis de informacién, su capacidad para afrontar cambios, crear
conocimiento, etc. Cada capacidad organizacional apoya en las mejoras del desempefio
organizacional y la competitividad, mientras que el liderazgo transformacional genera las
bases para ambientes mas flexibles y libres que ayudan al personal a ser mas creativos e

innovadores.

4. Metodologia de la Investigacion

El presente capitulo tiene como objetivo explicar las metodologias de investigacion que se
utilizaron como guia o ruta para la realizacion del proyecto de investigacion y el alcance de
los objetivos; asi como, describir a detalle cada uno de los métodos, técnicas y herramientas
para la recopilacion, procesamiento y andlisis de los datos que permitieron llegar a la
respuesta de la pregunta de investigacion y el conocimiento.

El uso de una metodologia de investigacion apoyo a mantener el proceso de investigacion
organizado, con una estructura definida y sistematica, manteniendo el rigor cientifico para su
validacion y confiabilidad; y a la vez producir conocimiento, pues la informacion es tratada

y analizada para llegar a él.

El proceso de creacion del presente proyecto de investigacion se realizé a través de dos
metodologias de investigacion, las dos propuestas por los doctores Henri Savall y Véronique
Zardet fundadores del Instituto de Socioeconomia de las Empresas y Organizaciones, en

asociacion con otros profesores.

La primera metodologia utilizada es la expuesta en su libro The Qualimetrics Approach o
enfoque cualimétrico, esta metodologia propuesta para el proceso de investigacion permite
materializar todos los resultados obtenidos durante la creacién y ampliacion de conocimiento
sobre los hechos investigados; ademas, facilita la estructuracion, desarrollo y redaccion de la
investigacion y sus resultados, con el uso de distintas técnicas y herramientas eficaces para
la recopilacidn, procesamiento y analisis de la informacion teérica y de campo, que se

explicaran a lo largo del capitulo.

La segunda metodologia de investigacion es la denominada Socio-Economic Approach to

Management (SEAM), o en espafiol enfoque de gestion socioecondmica, creada en 1974, es
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un enfoque que combina la investigacion con la intervencidn, de aspecto socioeconémico e
interdisciplinario, el cual se apoya del uso del enfoque cualimétrico, pues se auxilia de
herramientas y métodos de ambos enfoques (cualitativo y cuantitativo).

Segin Conbere y Heorhiadi (2011) el SEAM “funciona como un sistema que se dedica a
cambiar las organizaciones de manera sistémica” (10 p.); y al igual que el enfoque
cualimétrico, permite el tratamiento de los datos obtenidos durante el caso de estudio del
objeto de investigacion, que por medio de un diagndstico exhaustivo de la organizacion, se
comprende su funcionamiento, se detectan disfuncionamiento y las mejoras a realizar, para

transformar al objeto de estudio con el perfeccionamiento de su desempefio.

Ambas metodologias se relacionan y se apoyan mutuamente para realizar un proceso de
investigacion que apoye la estructura de la informacion teorica y de campo, y llegar a un
conocimiento que unifique el tema de investigacién con el objeto de investigacion, para llegar

a distintas propuestas, soluciones y abrir nuevos temas de investigacion.

El objetivo del proceso de investigacién es transformar, completar y perfeccionar el
conocimiento provisional en un conocimiento real y definir las condiciones que validen dicho
conocimiento. (Savall. 2011. 184 pp.) Es decir, ayuda a construir el conocimiento
conectando el caso de estudio® y la investigacion obtenida desde distintas fuentes y

materiales.

De esta manera, se busca que por medio de las metodologias de investigacion, descritas
durante el presente capitulo, se creen conocimientos sélidos para comprender la innovacién
organizacional, asi como su importancia e impacto en las MiPymes de servicio en el sector
de las KIBS a través de un caso de estudio en la empresa de consultoria denominada
Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial (FASE); formando las bases para
el desarrollo del proyecto a través de una estrategia metodoldgica, que por medio de la
recoleccion de informacion tedrica y material de campo, se transforme toda la informacion
en una propuesta de innovacion organizacional para la organizacion, y se detecten los

elementos que se requieren para convertirla en una organizacion innovadora.

5> Por caso de estudio se hace referencia a la unidad de andlisis u objeto de investigacién, que en el caso del
presente proyecto es la empresa FASE.
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La eleccion del tema de investigacion es estudiar otras formas de innovacién, como la
organizacional, que permitan mantener a la empresa actualizada ante los constante cambios
del entorno y creen las bases necesarias para la introduccion de otro tipo de innovaciones,
ayudando en la supervivencia, su crecimiento y el éxito, con la mejora de su rendimiento y
desempefio; y desarrollando las capacidades organizacionales necesarias ante los entornos

inestables.

A continuacion se explica con mayor detalle cada una de las metodologias de investigacion,
el alcance de la investigacion, los métodos de indagacion, la construccion de conocimiento,
la estructuracion de la informacidn y la estrategia metodoldgica, usadas para el desarrollo del
proyecto.

3.1 Tipo de Investigacion

El proceso de investigacion del presente proyecto se realizd a través de un enfoque
cualimétrico también denominado enfoque mixto o hibrido, el cual combina los enfoques
cualitativo y cuantitativo, desde la mezcla de sus perspectivas hasta el uso de sus métodos,
técnicas, herramientas y conceptos. (Enrique y Argota, 2016. 154 p.)

De esta forma, relaciona y analiza los datos obtenidos de manera cualitativa con los datos
generados de forma cuantitativa, triangulando la informacién durante todo el proceso de

investigacion para responder a la pregunta de investigacion y comprobar la hipotesis.

Para entender el enfoque cualimétirco, la veracidad y beneficios de su uso, es necesario
comprender a profundidad cada uno de los enfoques por separado, para entender la forma en

que trabajan en conjunto.

El enfoque cualitativo, por su parte, busca la generacion de conocimiento por medio del
estudio y entendimiento de las cualidades y caracteristicas de un fendmeno social, desde una
perspectiva naturalista y holistica que busca interpretar la realidad de las personas
involucradas en el contexto y los fendmenos estudiados.
Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), el enfoque cualitativo se define como
Un conjunto de practicas interpretativas que hacen al mundo visible, lo transforman
y convierten en una serie de representaciones en forma de observaciones,

anotaciones, grabaciones y documentos. Es naturalista (porque estudia a los objetos
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y seres Vivos en sus contextos o ambientes naturales) e interpretativo (pues intenta
encontrar sentido a los fendmenos en términos de los significados que las personas
les otorguen). (9 p.)

A traveés de este enfoque el investigador puede comprender la complejidad de los fendmenos
sociales, e interpretar la realidad por el significado que le dan los individuos que se

desarrollan en el contexto de estudio.

Para el interventor el estudio de la realidad permite recabar los puntos de vistas, perspectivas,
emociones y experiencias de los integrantes de la organizacion de manera individual y
colectiva, a través de las entrevistas y la observacion. Y en conjunto con el enfoque de gestion
socioecondmica, el interventor-investigador estudia, recaba, procesa y analiza toda la
informacidn del caso préctico, para comprender el tema de investigacion e identificar los

disfuncionamientos que aquejan a la organizacion de estudio.

Por otra parte, el enfoque cuantitativo “usa la recoleccion de datos para probar hipotesis, con
base en la medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de

comportamiento y probar teorias.” (Hernandez, Fernandez y Baptista. 2006. 5 p.)

Se caracteriza por ser objetivo, estructurado, riguroso y buscar el maximo control durante
todo el proceso de investigacion, pues el investigador evita afectar o interferir en el objeto de
estudio y minimizar la incertidumbre, por lo que sus resultados tienen un alto grado de
confiabilidad y validez, ayudando a construir conocimiento solido del tema de investigacion

y el objeto de estudio.

Desde este enfoque, se estudia y se comprueba la relacion entre variables de una muestra por
medio del razonamiento matematico, se recolectan datos numéricos del fendmeno de estudio,
y se interpretan los resultados a través de procedimientos estadisticos, para someter a prueba
la hipdtesis y saber si los resultados validan o refutan dicha hipotesis; ademas, explican y
predicen fendmenos identificando las relaciones causales y explicando como se percibe la
realidad. (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006. 5-6 p.; Savall y Zardet, 2011. 53 p.)

Por medio de este enfoque, el investigador-interventor puede dar recomendaciones o
propuestas para solucionar problemas del objeto de estudio, con el entendimiento del

fendmeno a través de datos e informacion numérica, interpretando los datos para su analisis.
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Para el caso de este proyecto, el enfoque cuantitativo permite que el interventor realice un
conteo de los disfuncionamientos presentados en la organizacién y su repeticion de las frases
testimonio® entre los actores, con el objetivo de conocer que disfuncionamiento predominay

posteriormente deducir los costos ocultos que le genera a la organizacion.

El enfoque cualitativo y cuantitativo son entonces complementarios, formando asi al enfoque
cualimétrico o mixto; sin embargo, “cada uno se utiliza respecto a una funcion para conocer
un fendmeno y para conducirnos a la solucion de los diversos problemas y

cuestionamientos.” (Hernandez, Fernandez y Baptista. 2006. 16 p.)

Los resultados de las indagaciones tedricas y de campo en el enfoque cualimétrico, necesitan
de la realizacion de una triangulacion de la informacién, donde los datos se convierten de
cualitativos a cuantitativos o viceversa, posibilitando una mayor apertura a la interpretacion
del fenébmeno de estudio (Enrique y Argota, 2016. 154 p.), y la posibilidad de mayores
hallazgos en lo investigado.

En la siguiente tabla, se puede resumir y clarificar las caracteristicas de cada enfoque y como

amplian las ventajas y beneficios de usar el enfoque cualimétrico o mixto.

6 Las frases testimonio son todas aquellas declaraciones, opiniones, comentarios, experiencias o perspectivas
que los actores de una organizacion tienen sobre distintos aspectos de su entorno y contexto, que son recabadas
por medio de las entrevistas, en el caso del SEAM.
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Tabla 8. Enfoques de la investigacion

ENFOQUES DE LA INVESTIGACION

Cualitativo Cuantitativo Cualimétrico (Mixto)
No réplica Mide fenémenos
Se conduce en ambientes Utiliza estadisticas
naturales
Caracteristicas Los significados se . L.
Emplea experimentacion
extraen de los datos
No se fundamenta en la s Combinacién de ambos
L Anadlisis causa-efecto L
estadistica enfoques, cualitativo y
Inductivo Secuencial cuantitativo.
Recurrente Deductivo
Analiza la reali .
Proceso aliza _a _ea dad Probatorio
subjetiva
No tiene secuencia Analiza la realidad
circular objetiva
. . neralizacion .
Profundidad de ideas Generalizacion de Amplitud
resultados
Amplitud Control sobre fenébmenos Profundidad
. Riqueza interpretativa Precision Diversidad
Ventajas -
Contextualiza el T . . .
Réplica Riqueza interpretativa
fenomeno
Prediccién Mayor sgnt_ldo de
entendimiento

Nota. Elaboracidn propia con base a Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006.

Una investigacion con enfoque cualimétrico puede tener distintos grados de uso de cada uno
de los enfoques, predominando uno mas que otros, asi como, una combinacién de los dos
durante todo el proceso de investigacion, o puede comenzar con un enfoque y terminar con

el otro.

El enfoque mixto cuenta con distintos tipos de disefio para el proceso de investigacion, los
mixtos complejos, en paralelo, de enfoque dominante o principal, triangulacién o de dos
etapas; estos tipos de disefio influyen en el grado en que esta presente un enfoque u otro o la

forma en que se combinan durante el proceso.

Para el presente proyecto de investigacion predomina el enfoque dominante o principal, en
donde “el estudio se desarrolla bajo la perspectiva de alguno de los dos enfoques, la cual
prevalece, y la investigacion mantiene un componente del otro enfoque” (Herndndez,
Fernandez y Baptista. 2006. 773 p.); esto presente tanto en la investigacion tedrica como en

la aplicacion del enfoque de gestion socioecondmica, especialmente en este ultimo.

El SEAM o el enfoque de gestion socioeconémica es un proceso ciclico que estd compuesto

principalmente de cuatro fases de mejora: diagnostico, proyecto, aplicacion y evaluacion,
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que trabajan por medio de una serie de ciclos periddicos en la resolucion de problemas
(ISEOR, 2013) a lo largo del proyecto.

Sin embargo, el actual proyecto de investigacion aborda solo la primera fase del SEAM, el
diagnostico, el cual se realiza por medio la investigacion-intervencion, método de
investigacion cualitativo para la indagacion de informacion y acceso a datos de un caso de
estudio; y en menor medida de un enfoque cuantitativo, para el conteo y repeticion de los
datos derivados de las herramientas de investigacion cualitativas, la entrevista
semiestructurada, la observacion directa y el analisis de documentos, de esta manera se hace

uso del enfoque cualimétrico en el analisis de los resultados.

De acuerdo con Savall y Zardet (2011), el enfoque cualimétrico utiliza tres conceptos para la
indagacion, procesamiento y anélisis de datos e informacion obtenida, la contingencia
genérica, intersubjetividad contradictoria y la interactividad cognitiva, (52 p.) los cuales sera
explicadas mas adelante, durante la construccién del conocimiento, pues ayudan a su

desarrollo y transferencia en la organizacion de estudio.

Asi, el enfoque cualimétrico o mixto segin Hernandez, Ferndndez y Baptista (2006), se

caracteriza por las siguientes ventajas:
e Perspectiva del fendmeno maés precisa, holistica, integral y completa.

e Permite explorar el problema de estudio desde distintos niveles, asi como comprender
y evaluar mas extensamente las dificultades y problemas.

e Clarifica el problema.

e Multiplicidad de observaciones, diversidad de fuentes, tipos de datos, contextos,

ambientes y analisis.
e Potencia la creatividad tedrica.
e Amplia el entendimiento de la investigacion.
e Exploran y explotan mas los datos y la informacién.

e Permite mayor amplitud, profundidad, diversidad, riqueza interpretativa y sentido de

entendimiento. (756 p.)
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El enfoque cualimétrico de esta forma, permite que el fendmeno de estudio se pueda
comprender de manera global y a profundidad, a través del analisis simultaneo de datos

cualitativos expresados en palabras clave, y, datos cuantitativos, expresados por nimeros.

Lo que permite la indagacion y el entendimiento de todos los problemas y
disfuncionamientos de la organizacion, y entregar propuestas pertinentes a las necesidades
de la organizacion, transformando su forma de trabajo, gestién y organizacién a una mas
innovadora y competitiva; y ademas, “permite aclarar explicitamente el significado profundo

del conocimiento asi producido” (Savall y Zardet, 2011. 52 p.), tedrico y del caso de estudio.

3.1.1 Alcance de la investigacion
Ahora bien, la investigacion desarrollada tiene un alcance descriptivo-explicativo-

prescriptivo a lo largo del proyecto de investigacion, los alcances pueden encontrarse en
distintas fases del proceso, iniciando con uno y conforme avanza la investigacion ir
cambiando de alcance. A continuacién se explican cada uno de los alcances y como

intervienen en la investigacion.

El primer alcance de investigacion utilizado es el alcance descriptivo, el cual se caracteriza
por profundizar en la descripcion de los fendmenos, contextos, situaciones y eventos, ser
especifico sobre las caracteristicas, propiedades y rasgos destacables del fenémeno, el perfil
de los individuos inmersos en este y los procesos, describiendo las tendencias de los actores
involucrados; ademas, se evallan y miden las cualidades, conceptos y componentes de los
fendmenos, detallando como son y se manifiestan (Hernandez, Fernandez y Baptista. 2006.
102-103 pp.), toda la informacion recolectada nos permite describir y especificar todos los

datos relevantes del fendmeno de estudio.

Este alcance permite al investigador a través de la observacion directa del objeto de estudio,
dar méas precision a cada dimensién que compone al fendmeno, pues necesita un
conocimiento profundo y manipular grandes cantidades de informacion sobre un problema
especifico del fendbmeno para poder responder a las interrogantes “;como es el fendémeno? y
(cuales son las caracteristicas actuales del fenomeno?” (Tantalean, 2015. 6-7 p.) Este alcance
estd presente al inicio de la investigacion, durante la introduccion al caso de estudio, pues

permite entender a través de su descripcion que problematica y fendmeno especifico esta
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ocurriendo en el objeto de estudio y como puede ser investigado a través de nuestro tema de

investigacion.

El alcance explicativo, por otra parte, se enfoca en descubrir y conocer a profundidad el
objeto de estudio a través del andlisis de los efectos, causas y relaciones, el cual, aporta una
interpretacion y explicacion del fendmeno que se estd observando por queé ocurre, su relacion
entre una 0 mas variables y que condiciones lo manifiestan. (Hernandez, Ferndndez y
Baptista. 2006. 108 p.; Savall y Zardet, 2011. 139 p.; Tantalean, 2015. 6 p.)

Ademas, permite al investigador obtener respuesta a las preguntas ¢por qué se presenta asi el
fendmeno?, o ¢a qué se debe tal o cual evento? (Tantalean, 2015. 12 p.); asimismo, como es
un alcance mas estructurado, se relacion con los propositos de otros alcances, lo que permite
describir, explicar e interpretar los factores identificado en el alcance descriptivo (Savall y
Zardet, 2011. 143 p.), ayudando a mejorar el conocimiento y entendimiento completo del
fendmeno estudiado; en cuestion del caso de estudio permite al investigador explicar las
causas de los disfuncionamientos en la organizacion, porque se presenta y que condiciones

hacen que se presenten y que impiden que sea una organizacién innovadora.

Por su parte, el alcance prescriptivo “constituyen un esfuerzo de prediccion, a partir de los
fendmenos observados y explicados, ¢qué recomendaciones puede hacer el investigador para
transformar el objeto estudiado o predecir su evolucion espontanea” (Savall y Zardet, 2011.
139 p.); es decir, busca que el investigador desarrolle y argumente propuestas, acciones,
soluciones o recomendaciones de cambio o adicion, influenciadas por la experiencia y

vivencias del investigador. (Tantalean, 2015. 16 p.; Savall y Zardet, 2011. 143 p.)

El alcance prescriptivo también puede trabajar con otros tipos de alcance, para fundamentar
y entender el fendmeno y poder dar propuestas reales al objeto de estudio, pues, cada
propuesta se logra mostrando los errores y la solucion dada para mostrar el cambio logrado
0 que se puede lograr a traves de ella, y se logra respondiendo a la pregunta ;Como debe
ser...?, (O? (Tantalean, 2015. 16 p.).

Segun Savall y Zardet (2011), las soluciones o propuestas que el investigador de al objeto de
estudio, y en este caso a la organizacion, pueden estar encaminadas a cambios en las

herramientas de gestion, estructuras organizativas, adaptaciones del comportamiento y de las
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competencias humanas, cambios de politica (143 p.), entre otras, pues de acuerdo con el tema
investigacion que se realice y las necesidades que surjan del caso de estudio, pueden
proporcionarse otros tipos de soluciones o propuestas para mejorar determinados

disfuncionamientos o crear valor es su cadena de valor.

En la siguiente tabla se muestra de forma resumida como cada alcance de la investigacion,
descriptiva-explicativa-prescriptiva, apoya al investigador a responder la pregunta que
surgen durante los procesos de investigacion, desde la indagacion del material tedrico y
practico, hasta el analisis, la creacion de conocimiento y las propuestas para el caso de
estudio; asi como dar respuesta a la pregunta de investigacion o la validacion o refutacion de

la hipoétesis.

Tabla 9. Alcance de la investigacion

Alcances de la Investigacién

Descriptivo Explicativo Prescriptivo
Qué? ¢Por qué? ¢;,Como?
e . L, Posibles escenarios
Observacion Inicial Posible Explicacion .
de solucion

Nota. Elaboracion propia con base Savall y Zardet, 2011. 140 p.

Por consiguiente, la investigacion a traves de los alcances exploratorio-descriptivo, tiene
como fin describir e indagar el fendbmeno de la innovacion organizacional y temas afines
como el cambio, el aprendizaje y las estructuras organizacionales a profundidad y desde
nuevas perspectivas; asi como evaluar y analizar el contexto general de las MiPymes y las
nuevas formas de trabajo (teletrabajo), especificando en las dedicadas a los servicios
intensivos en conocimiento. Ademas, se describe, explican los problemas encontrados en la
organizacidn, sus causas y como lo perciben y afectan a los individuos, plasméandolos en seis
dominios de accion con el enfoque de gestion socioeconOmica, asi como prescribir o
proponer soluciones eficaces y eficientes que den respuesta y resultados de mejora para la

organizacion.
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3.1.2 Métodos y Herramientas de Indagacion

La investigacion cualitativa, cuentan con distintos metodos o estrategias para el acceso y la
obtencion de datos, uno de ellos es la investigacion-intervencion, el cual segin Savall y
Zardet (2011) citando a David (2000) es un método interactivo y con intencién
transformadora, para el acceso de datos e informacion del caso de estudio; trabaja en el
entorno donde los actores de estudio interactlia, y con apoyo de estrategias y herramientas de
gestidn, pueden transforman el contexto y las practicas de gestion y organizacion (31 p.).

Mediante este método de investigacion, el investigador puede acceder a distinta informacion,
y conocer a profundidad el entorno y contexto actual de la organizacion de estudio, con el
objetivo de examinar la situacién real de la organizacion que esta experimentando cada uno
de los actores involucrados en distintas facetas y escenarios, y comprometerse a dar solucién
a los distintos problemas que estén enfrentado.

La investigacion-intervencion segun Savall y Zardet (2011) inicia con la observacion del
objeto de estudio, identificando lo que esta sucediendo en la organizacion, para
posteriormente después de un exhaustivo analisis, inducir la transformacion con la aplicacion
de cambios que den solucion a las necesidades de la organizacion. (31 p.)

Todo el conocimiento originado durante este método de indagacion es coproducido entre el
investigador y los actores del objeto de estudio de forma simultanea, a través del proceso de
interactividad cognitiva, el cual permite una confrontacion e interaccion entre todos los
actores.

Como apoyo a la investigacion-intervencion, la informacion recolectada en el caso de estudio
se obtuvo a través de tres herramientas de investigacion cualitativa: las entrevistas
semiestructuradas, la observacion directa del investigador en el objeto de estudio y la revision
de los documentos organizacionales. Todos los datos recabados por medio de las
herramientas se someten a una triangulacion para tener mayor veracidad y fiabilidad de la
informacion (Savall. 2011. 220 p.). En tal sentido, las herramientas utilizadas se describen y
definen a continuacion.

Entrevistas Semiestructuradas: “busca entender el mundo desde la perspectiva del
entrevistado, y desmenuzar los significados de sus experiencias.” (Alvarez-Gayou, 2003. 109

p.) Esta técnica permite obtener informacion del fenémeno estudiado y las opiniones de los
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individuos que en él se desarrollan, Se caracteriza por seguir una secuencia de temas y
preguntas sugeridas a abordar durante el tiempo de la entrevista, designadas en una guia que
sirve como herramienta de control, para asegurar que el entrevistador abarque cada uno de
los temas que necesita correspondiente a la problemaética y el objeto de estudio. Debido a la
gran cantidad de informacion que resulta de esta técnica, es importante que el investigador
utilice otro tipo de herramientas para asegurar que la informacion es clara, fidedigna y no
entre en malas interpretaciones, se realizan anotaciones o grabaciones de voz o video.

Observacion: esta técnica apoya a “confirmar o informar y a precisar las ideas claves
obtenidas.” (Savall. 2011. 203 p.) El objetivo es observar detenida y cuidadosamente el
contexto de la organizacion, apoyando lo observado con notas o bitacoras, para evitar la
pérdida de informacién.

Revision Documental: estd conformado por todos los documentos pertenecientes a la
organizacion, donde se explican las normativas, objetivos, procesos, politicas, perfil de
puestos, objetivos, entre otros. Es decir, todos aquellos documentos y manuales que nos
permitan conocer, describir y analizar a profundidad a la organizacion, y al objeto de
investigacion dentro de ese contexto.

3.1.3 Participantes

De acuerdo con el caso de estudio de la organizacién FASE, los actores estan integrados por
todos los miembros de la organizacién, un total de 22 personas; clasificada de acuerdo con

su estratificacion como una microempresa.

Para el SEAM, cada actor tiene un impacto significativo y de gran importancia para la

eficacia y eficiencia organizacional (Conbere y Heorhiadi, 2011. 7 p.).
Unidad de anélisis

Hasta el momento en que se realizé todo el diagnostico con la investigacion-intervencion, la
organizacion FASE continda manteniendo sus funciones y actividades administrativas de
manera virtual, es decir, su modalidad de trabajo es remoto. Sin embargo, debido a la
naturaleza de los servicios que proporcionan, algunas de las actividades de consultoria se

realizan de manera presencial con las organizaciones que estan trabajando, asi como los
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talleres, reuniones de kick off y algunas reuniones del personal; debido a lo cual, el lugar

depende de la ubicacion del cliente o de la eleccion del lugar para el evento.

3.1.4 La Investigacion-Intervencion y el Enfoque de Gestion Socioecondémica para
indagacion del caso del estudio
El enfoque de gestion socioecondémica (SEAM) es un proceso ciclico (ISEOR, 2013) de

resolucion de problemas y mejoras, que requiere dedicacion un largo periodo de tiempo, y
gran disposicion y compromiso entre la empresa y el investigador, pues busca generar
resultados en el corto y largo plazo a través de un enfoque estratégico e innovador, que

persigue un desempefio sostenible por medio del trabajo en equipo.

Creado y desarrollado en Francia en el Instituto de Socioeconomia de Empresas y
Organizaciones (ISEOR) por el Dr. Henry Savall y la Dra. Veroniquee Zardet, proponen una
gestién global sustentable donde el potencial humano funge como principal factor en la

eficiencia y eficacia a corto, mediano y largo plazo en la organizacion.

La investigacion-intervencion es una metodologia del enfoque cualitativo, que el SEAM
utiliza para aplicar el diagnostico socioecondmico como un proceso transformador (Conbere
y Heorhiadi, 2011. 7 p.), asi como para recopilar informacién y crear conocimiento basado
en el proceso de interactividad cognitiva entre los miembros de la organizacion y el equipo
de investigacion. A través de este proceso colaborativo y la interaccion entre todos los
actores, se genera conjuntamente el conocimiento necesario para obtener los resultados del

diagndstico y la investigacion realizada.

Asimismo el diagnostico de gestion socioecondmica, ayuda al investigador a identificar las
causas de los problemas o disfuncionamientos que enfrenta la organizacién en distintas areas
y desde donde se originan cada una, para despues, determinar los dominios de accién con
mayor repeticion de disfuncionamientos, y con ellos plantear propuestas que pueden ayudar
a la organizacion a crear valor y mejorar en cada dominio de accion, en el caso de FASE
ademas, se busca identificar aquellas oportunidades, en su estructura o gestion, que permitan
impulsar a la organizacion hacia la innovacion y crear una organizacion innovadora.

El papel del interventor radica en dirigir a los actores de la organizacion a identificar y
reconocer los problemas y dificultades que tiene en la realizacion de sus actividades, y en su
entorno y contexto, que impidan la adecuada realizacion de sus responsabilidades, para
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posteriormente encontrar colectivamente las mejoras que se pueden realizar para aumentar

su desempefio individual y organizacional.

Por esta razon, para realizar este diagndstico socioeconémico con el uso del método de
investigacion-intervencion, es necesario entender el enfoque de gestién socioeconémico y
sobre que bases trabaja.

3.1.4.1 El Enfoque de Gestion Socioecondmica y el Diagnostico Socioecondmico
El Enfoque de Gestion Socioecondémica (SEAM) se presenta como una metodologia

innovadora y flexible, capaz de adaptarse a las necesidades de cualquier sector, tamafio de
empresa y cultura organizacional. Este enfoque, desarrollado por Savall y Zardet (2006),
busca resolver problemas concretos en empresas, organizaciones publicas, privadas,
industriales y de servicios, a la vez que promueve la innovacion en conceptos, métodos y

herramientas. (p. 6)

La clave del SEAM radica en su vision integral que abarca tanto los desempefios sociales
como los desempefios econdmicos de la organizacion; estos dos aspectos, estrechamente
relacionados y en constante interaccion, son fundamentales para el éxito sostenible de
cualquier entidad, pues no se limita a mejorar el desempefio de la organizacion, sino que

también busca contribuir al desarrollo social y al bienestar de las personas.

Estd orientado en “estimular el ritmo de transformacion adecuado de las empresas y
organizaciones para adaptarse a un nuevo entorno altamente competitivo y mejorar su
desempefio ante los actuales desafios econdmicos” (Savall et al., 2008. 16 p.), en los que las
organizaciones se encuentran inmersos, y por los cuales, es necesario 0 se les exige
cualidades como la adaptabilidad, resiliencia, liderazgo, innovacion, creatividad vy
flexibilidad; en su gestion, direccion, planeacion y organizacién para continuar con su

crecimiento.

Este enfoque a través de una intervencién profunda permite analizar cémo las estructuras
interactuan con los comportamientos de la dimension humana. Esta interaccion, a menudo
compleja y dinamica, puede generar multiples disfuncionamientos que se traducen en costos
ocultos para la empresa, que impiden un mejor desempefio organizacional, afectan su

adecuado funcionamiento e incluso ponen en riesgo la permanencia de la empresa.
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Por lo tanto, considera al potencial humano como principal factor en la eficiencia y eficacia,
para la mejora del desempefio econémico de la organizacion; pero también el principal

generador de los disfuncionamientos. Esta teoria sostiene que

Existe una interaccion continua e inevitable entre la estructura de la organizacion y el
comportamiento de los empleados. Esta interaccién es tanto una fuerza motriz,
esencial para la produccion de bienes o servicios, como la causa de disfunciones. En
otras palabras, es una explicacion de las diferencias entre las operaciones observadas
y las operaciones esperadas por los actores, que tienen objetivos especificos y
conflictivos. (Savall. 2002. 33 p.)

De esta manera, el SEAM con su enfoque holistico, ayuda a las organizaciones a identificar
y comprender estos disfuncionamientos, disefiando estrategias 0 propuestas para
minimizarlos y maximizar el potencial humano, con un ambiente laboral saludable y
productivo, donde los actores se sientan motivados, comprometidos y valorados, y las
organizaciones pueden alcanzar el éxito sostenible, tanto en términos econémicos como

sociales.

Esta constante friccion entre las diferentes estructuras y comportamientos provocan
divergencias entre el funcionamiento deseado y el funcionamiento real, derivando en los

denominados disfuncionamientos.

Lo que conlleva considerar al factor humano como el principal acelerado o freno del
crecimiento y desarrollo de la empresa, ya que de él y de la ausencia de estructuras apropiadas
derivan los disfuncionamientos. Lo anterior es plasmado por la metodologia a través de un
trébol, que facilita la interaccion entre todos los términos y factores que derivan en los
desempefios econdmicos atrofiados y la no creacion de potencial, y permiten la realizacion

del diagndstico socioeconémico.
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Figura 34.  El trébol de las cuatro hojas

Disfuncionamicnios hipertrofisdeos
Condictones de trabajo
Organizacion Jdel trabajo

= Comunicacitn-coordimacidn-conceriacion (3C)

Comportamicatos atrofindos’

Individuales

Costos ocultos hipertrofiados
- Ausentismo
- Accidentes de trabajo
- Rotacion de personal
- No calidad de productos
- Falia de productividad directa

Desemnpeio
econimico
strofiade
(Resubtados
inmediaios +
Crenciom de

potencial)

Nota. Adaptado de Savall et al., 2008. 137 p.

La intervencion se adapta al ritmo que mantenga la empresa, y las acciones “garantizan a la
estrategia de la empresa la Optima articulacion de la intervencion socioecondmica y resuelve

los disfuncionamientos operativos y disfuncionamientos estratégicos”. (ISEOR, 2013).

Los disfuncionamientos son considerados enfermedades de la calidad integral de la empresa
u organizacién (Savall, 2008), clasificados en seis dominios de accion: condiciones de
trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion—coordinacion-concertacion (3C), gestion del
tiempo, formacion integrada e implementacion estratégica. Los cuales se podran identificar
a través de un diagnostico socioeconémico a la organizacion, determinando cuales son los
gue mas afectan y cudles son sus impactos en la gestién de la empresa. Estos seis

disfuncionamientos son explicados a continuacion.
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Tabla 10. Disfuncionamiento Hipertrofiados

Disfuncionamientos Hipertrofiados
Condiciones de  [Condiciones fisica del trabajo, como las herramientas, materiales, ambiente, el
Trabajo entorno, los horarios y los factores de estrés.

Organizacion del |Tareas y actividades realizadas de acuerdo con los organigramas y las funciones
Trabajo del puesto. Incluye la definicion del trabajo y las organizacion de actividades.

Hace referencia a los 3 niveles de intercambio de informacién. La comunicacion
como el intercambio de informacion que tenga o no caracter profesional. La
coordinacién como intercambio de informacion de caracter profesional. Y la
concertaciéon como forma de alcanzar los objetivos.

Eliminacién de tiempo invertidos en tareas de poco valor afiadido. Y

Gestion del Tiempo |planificacidn y organizacion de las actividades que aporten valor, de acuerdo
con programas Yy tiempos establecidos para entrega de actividades.

Se refiere a las capacidades organizacionales, las evolucion de los puestos de
trabajo, el nivel de competencias y la formalizacién de actividades. Esto para
evitar la repiticion de tareas o evitar que directivos realicen tareas que pueden
delegar y corresponden a otras &rea.

Es la elaboracion, realizacion y evaluacion periddica de las acciones que
permiten alcanzar los objetivos estratégicos internos y externos de la empresa u
organizacion.

Comunicacion-
Coordinacién-
Concertacién (3C)

Formacién Integrada

Implementacion
Estratégica

Nota. Elaboracién propia con base a la informacion de Savall et al., 2008. 165 p

El proposito es reducir, eliminar y prevenir los disfuncionamientos en la organizacion, para
mejora la satisfaccion de los actores internos y externos y el desempefio econémico de la
empresa, ya que el éxito de la estrategia socioecondmica depende de la aceptacion del
personal. (Savall & Zardet, 2009. 103 pp.)

Segun Conbere y Heorhiadi (2011), el enfoque de gestion socioecondmica esta compuesta

por 5 fases:

1. Fase de negociacion: se necesita un periodo de entre 3 a 8 meses para su realizacion;
en esta fase se realiza el primer acercamiento y dialogo entre la direccién de la
organizacion y el investigador del SEAM. Ademas, se firma un acuerdo de
confidencialidad y acceso a la informacion, los actores y la organizacion.

2. Fase de escucha: el investigador dedica un periodo de entre 2 a 6 meses, en la
recopilacion de datos e informacion desde el enfoque cualitativo, por medio de
entrevistas semiestructuradas, la observacion directa y el andlisis de documentos.
Estas herramientas son base para la identificacion de los disfuncionamientos y la

escucha de las preocupaciones u opiniones de los actores, en un trabajo en conjunto.
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3. Fase del efecto espejo: con la obtencion de los datos de investigacion cualitativa y los
datos cuantitativos, se presentan los resultados a los actores, comenzando con los
directivos y después con el resto de la organizacion, para realizar una
retroalimentacion con las partes interesadas. EI SEAM mediante el efecto espejo, no
busca un consenso, pues “supone que existe una multiplicidad de puntos de vista que
coexisten en hibridacion.” (Boje y Rosile, 2002. 15 p.)

4. Fase de experimentos: se propone, negocia y ejecuta una serie de propuestas de
campo para resolver los problemas causados por los disfuncionamientos.

5. Fase de evaluacién: se cuantifican los resultados y los cambios aplicados en la

organizacion, para, al finalizar, evaluar la eficacia del proceso de cambio. (7 p.)

De acuerdo con las fases anteriores, la intervencion realizada en el caso de FASE se quedd
en la fase tres, el efecto espejo; sin embargo, también se hacen propuestas desde la
perspectiva del investigador y el didlogo que se tuvo con los actores de la organizacion, pero
no se negocian o se aplican, pues queda a criterio de la direccion los cambios que pueden

efectuar después de su analisis.

El SEAM, esté integrado por fases que permiten un “diagnéstico cuidadoso y metddico...
para efectuar transformaciones en la relacion disfuncional entre lo social y lo econdmico”
(Boje y Rosile, 2002. 17 p.). De esta forma, el SEAM, “tiene en cuenta tanto a las personas
como a las finanzas en el analisis. El resultado es una intervencién que funciona con todo el

sistema organizacional.” (Conbere y Heorhiadi, 2011. 6 p.)

Las tres primeras fases del SEAM, compone lo que llamamos diagnostico socioecondémico,
el cual, permite el clasificado de los disfuncionamientos para su analisis y evaluacion, y el
calculo de los costos ocultos, determinando los gastos derivados de las tareas por el poco
valor afiadido y la no produccidn y creacién de potencial. En el presente caso de estudio, los
costos ocultos no fueron calculados, pues solo se buscd conocer qué problemas aqueja la

organizacion y ofrecer propuestas de solucion.

El diagndstico socioecondmico es la primera fase de la intervencién en el SEAM, realizada
mediante entrevistas semiestructurada, observacion directa y el anélisis de documentos

financieros y organizacionales, los cuales ayudaran en la recopilacion de informacion para
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identificar todos aquellos disfuncionamientos relacionados con la dimensién humana que

afectan el desempefio econdmico y social de la organizacion.

El diagndstico socioeconomico, realizado a través de la investigacion-intervencion, se llevo

a cabo por medio de los siguientes pasos para la indagacion de la informacion:

1. Entrevistas semiestructuradas a todos los actores involucrados en la organizacion.
Esto depende del tamafio y la disposicion de la empresa, pues se pueden realizar en
una solo area o en su totalidad.

2. Con los resultados de las entrevistas, y después de su procesamiento y analisis, se
realiza el efecto espejo. La presentacion se realiza dos veces, es decir, se presentd
primero a los directivos y posteriormente al deméas personal. La informacion
presentada se ejemplifica por ideas clave realizadas a partir de las frases testimonio,
tal cual como lo menciona el personal.

3. Con la informacidn adicional adquirida en el efecto espejo, el investigador identifica
lo no dicho, es decir, lo que los actores no dicen o se niegan a declarar, pero que
investigador logra detectar. Asi como, la opinidn del experto.

4. Para finalizar, se redactan la matriz de convergencia y divergencias, donde se

muestran los resultados de los disfuncionamientos mas presentes en la organizacion.

Todos los disfuncionamientos identificados durante las fases del diagndstico son dichos por
los actores de la organizacién (Savall y Zardet, 2009. 26 p.), y después expuestos a ellos
mediante el efecto espejo, pues se busca su reconocimiento por parte de los actores para
poder buscar soluciones y actuar sobre ellos. No obstante, los disfuncionamientos no solo
son reconocidos por los actores hasta el efecto espejo, desde el inicio del diagnostico,
principalmente la direccion, va identificando los problemas que estan presentando y

comienza a aplicar soluciones.

Sin embargo, el efecto espejé permite tomar conciencia de la importancia de los
disfuncionamientos y los costos ocultos que aquejan a la empresa. Ademas, apoya en la
aceptacion del personal de la organizaciéon para la colaboracidén con los interventores y

comprender los principales problemas y retos que enfrentan. (Savall et al., 2008. 164 pp.)
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Con respecto al efecto espejo, el objetivo es poder obtener la informacién completa para
desarrollar la opinion del experto y la canasta de soluciones, las cuales permiten determinar
las acciones que se lleva a cabo contra los disfuncionamientos, detectando las causa raiz de

los problemas.

Lo anterior se realiza por medio de la arquitectura de intervencion, constituida por el método
horizontal y vertical o proceso HORIVERT, el cual busca integrar los niveles de la estructura
organizacional, en dos acciones, la horizontal integrada por los directivos y ejecutivos, que
son los principales responsables del cambio y desarrollo de la organizacion; y la accién
vertical que estd integrada por los mandos intermedios, técnicos, empleados y operarios
(ISEOR, 2013). Conformando el enfoque en que se realiz6 el trabajo de intervencion y la

forma en que se abordo la estructura de las entrevistas y efecto espejo.

Con la identificacién de los disfuncionamientos presentes en la empresa se podra evaluar las
repercusiones financieras que ocasionan, trayendo consigo dos consecuencias: 1. Mayores
gastos en tareas con poco valor afiadido y que ayudan a compensar la falta de calidad. Y 2.
Lo que no se produce y, por lo tanto, no se gana, y la poca creacion de potencial, debido a

una inadecuada estrategia. (Savall et al., 2008. 21 p.)

Las herramientas de gestion socioecondmica explicada, “proporcionar a los ejecutivos los
medios indispensables para mejorar de modo continuo la organizacion y el desempefio de la
empresa, impulsando la realizacion de actividades con alta creacion de potencial’.” (Savall
et al., 2008. 24-25 pp.)

El enfoque de gestion socioecondmica contribuye al analisis de las estructuras de la
organizacion y su interaccion con los comportamientos de la dimension humana, que dan
como resultado multiples disfuncionamientos; el conocimiento de estos disfuncionamientos
va a permitir a la organizacidn preparar a sus integrantes para reconocer que el cambio y la

adaptacion son necesarias para evolucionar y permanecer al corto y largo plazo.

Por lo tanto, la organizacion debe generar la capacidad de enfrentar a los cambios y acciones

a realizar frente a los disfuncionamientos y a la influencia de su entorno externo, asi como

7 «La creacion de potencial se define como el conjunto de acciones que repercuten en los futuros resultados economicos
de la empresa u organizacion, sin incidencias en los resultados inmediatos. Estas acciones incluyen inversiones tangibles e
intangibles.” (Savall et al., 2008. 163 pp.)
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crear y difundir conocimiento de las mejoras para la gestion, y optimizar el desempefio
econodmico y social; a través de una estrategia socioeconémica que apoye la permanencia y

el crecimiento de la organizacion.

3.2 Construccion del conocimiento y la investigacion

El conocimiento se construye estableciendo conexiones entre el razonamiento formulado en
el objeto de investigacion y la informacion extraida de los materiales de investigacion.
(Savall. 2011. 183 p.) Todos estos elementos y la informacion que conforma el conocimiento
requieren que se vinculen, interrelacionen y conecten para crear el estado provisional del

conocimiento que se encuentra aun de forma parcial e imperfecta.

La generacion del conocimiento es pues, un proceso largo que requiere de mucho tiempo,
atencion y cuidado en cada uno de los pasos para su construccion, pues de esto depende la
calidad y la solidez del conocimiento y en general la respuesta a la pregunta y la solucion o

propuestas al proyecto de investigacion.

Ahora bien, para llegar a un estado real de conocimiento dentro del proceso de investigacion,
se requiere que el investigador complete y perfeccione todo el material bibliografico y
experimental recolectado, asi como validar y analizar toda la informacién (Savall. 2011. 183
— 184 pp.) adecuado al tema de investigacion, lo que implica un proceso organizado y

continuo de extraccion de informacidn relevante para responder la pregunta de investigacion.

El conocimiento formado gradualmente a través de lo comentado con anterioridad, se le
denomina nucleo duro de la tesis en la metodologia utilizada. Este proceso secuencial permite
analizar la informacion para detectar los patrones y relaciones en los datos, interpretarlos de
acuerdo con el significado que tienen en el marco del proyecto y generar conclusiones a la
pregunta de investigacion, formando asi nuevos conocimientos que podran ser presentados y

comunicados en los resultados finales del proyecto de investigacion.

Dentro de este desarrollo, la metodologia de investigacién incluye cuatro herramientas que
guian la intencion y coherencia, ademas de evitar las divagaciones durante todo el proceso
de investigacion, las cuales son: el cuerpo de la hipdtesis, el objeto de investigacion, la

hipétesis central y el hilo conductor. (Savall. 2011. 185 pp.)
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Por otra parte, como apoyo y complemento a la construccion del conocimiento
correspondiente al material experimental o practico se lleva a acab6 un proceso de
construccion de conocimiento genérico, que involucra una contingencia genérica, la
intersubjetividad contradictoria y la interactividad conectiva, bases para la realizacion del
enfoque de gestion socioecondmica, metodologia utilizada para la investigacion-intervencion

del caso de estudio.

Segun Savall (2002), estos tres conceptos permiten el desarrollo del conocimiento genérico
y a su vez el nacleo duro de la tesis, asi como la transferencia de conocimiento; lo cuales se

describen como:

1. Contingencia genérica: son la soluciones estructuradas y trabajadas por todos los
individuos que se encuentran dentro de la organizacion.

2. Intersubjetividad contradictoria: son las afirmaciones subjetivas o contradictorias
que los individuos reconocen y comparten con los demas. El objetivo es confrontar
todos los puntos de vista a traves de un debate entre todos los individuos.

3. Interactividad conectiva: postula que el conocimiento no pertenece a un solo actor,

sino que se forma por la interaccion entre dos o0 més individuos. (111 p.)

Mediante estos tres conceptos el interventor extrae la informacion necesaria para la
investigacién, conociendo a mayor profundidad al objeto de estudio; y utilizdndola para su
analisis, creando asi su propio conocimiento que ira formado y correlacionando con lo

adquirido de manera teorica.

Asimismo, todo el proceso de investigacion se va desarrollando a la par con la creacién del
conocimiento, el cual estd compuesto por: planteamiento del problema, pregunta de
investigacion, hipdtesis, objetivos, cuerpo de la hipétesis o arborescencia e hilo conductor
(Savall. 2011. 219 pp.); estas herramientas apoyan la estructuracion y guian el proyecto de

investigacion con la informacién bibliografica y la obtenida en la practica.

La investigacion se comienza con determinar el objeto de investigacion, identificando los
autores, teorias e informacion relacionada con la problematica que se esté abordando;

utilizando herramientas digitales y fisicas como Google Academy, bibliotecas digitales,
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libros, articulos o revistas; que ofrezcan informacion fidedigna, veraz y confiable que aporten

conocimiento pertinente y entendibles al objeto de investigacion.

Cuando se tiene una base confiable de conocimiento sobre el problema de investigacion, se
inicia el planteamiento de la problematica, donde se expone de manera general a particular
el tema de interés, abarcando desde el motivo que lo origina hasta su importancia; de forma
general, se describe tanto el objeto de estudio como el campo de investigacion.

Posterior a la problematica se plantea la pregunta de investigacion, la cual es el origen y
direccion del proceso de investigacion, puesto que define el objeto de investigacion y es una
guia para la recopilacion y analisis de la informacion que apoya a responder de forma clara
y satisfactoria la pregunta y al finalizar el proyecto a definir las conclusiones y

recomendaciones finales.

El establecimiento de la hipotesis central funge como la base para el desarrollo de la
arborescencia, ya que con ella se comienza a determinar la informacion que se necesita
recopilar, estructurar y analizar, para respaldar la hipoétesis; siendo la idea fuerza de la
problematica que se esta investigando (Savall. 2011. 220 pp.). Por lo tanto la hipotesis y los
objetivos de investigacién dan direccion, estructura y un propoésito al proyecto de

investigacion, son una guia de los que se debe investigar y lo que se busca alcanzar.

El cuerpo de la hipoétesis, por otra parte, “permite al investigador formular y construir el
estado provisional del conocimiento.” (Savall. 2011. 185 pp.) Siendo una representacion
material de la construccion del conocimiento; ya que apoya en el desarrollo del pensamiento,
facilita el intercambio del dialogo y la interaccion con los demés; ademas permite salir del
aislamiento y comenzar con la recopilacion de material de investigacion. (Savall. 2011. 185

pp.)

Todos los temas recolectados o ideas clave® que apoyen a la investigacion se clasificaron y
estructuraron en lo que se denomina como el cuerpo de la hipdtesis o arborescencia, en temas,
subtemas y subsubtemas, los cuales se representa a través de un arbol, iniciando con el tronco

o el titulo del proyecto, las ramas como los subtemas y subsubtemas, y las hojas que son

8 Las ideas clave pueden ser genéricas, es decir, resultados validados o parciales de la hipétesis; o especificas
procedentes de las fuentes de investigacion bibliogréaficas o de campo.
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todas la ideas clave, esta estructura facilita el entendimiento, la clasificacién de las ideas de

acuerdo a los temas y organizar de forma més sencilla el proyecto.

Figura 35.  Ejemplificacion del cuerpo de la hipotesis o arborescencia
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Nota. Elaboracion propia.

Esta herramienta apoya a la clasificacion de los temas y de las ideas claves extraidas durante
procesamiento de informacion, facilitando el entendimiento y la redaccion de los capitulos
que componen el proyecto de investigacion. Conforme la recopilacion de material teérico y
practico avanza, el conocimiento adquirido se refuerza ayudando a llegar a los resultados de

la investigacion.

La arborescencia desarrollada para este proyecto de investigacion puede consultarse en el
apartado de anexos 9.5, cabe destacar que la arborescencia se encuentra en contante
evolucion y modificacion a lo largo del proyecto de investigacién, por lo que solo se muestra

el resultado final que permitid el desarrollo y finalizacion del proyecto de investigacion.

Ya para finalizar el trabajo se realiza el hilo conductor, estructurado con dos a tres ideas
fuerza que explica las etapas del proyecto de investigacion de forma precisa, clara y
resumida. Es un texto breve “que expone la logica de la demostracion y argumentacion que
el investigador infiere para seguir. Su estilo debe ser claro, bien construido y compuesto por

palabras claves elegidas con precision en oraciones concisas.” (Savall. 2011. 221 pp.)
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Lo anteriormente expuesto, con otras herramientas que se explicaran a continuacion, se
utilizaron para la realizacion del presente proyecto de investigacion, desde la construccion
del conocimiento hasta la estructura, para llegar a los resultados que se esperan y se buscan.

3.3 Estructura de la Informacién

Durante el proceso de recopilacion de material bibliogréfico y tedrico, y la construccion del
conocimiento, se adquiere una amplia acumulacién de informacién, que necesita ser
procesada y analizada para evitar divagaciones, malentendidos y enredos en el proceso de

investigacion.

Para evitar tales dificultades, la metodologia de investigacion propone la elaboracion de
fichas de resumen bibliogréfico, cuyo objetivo es plasmar todas las ideas fuerzas recabadas
que ayudaran a sustentar o invalidar la hipdtesis, a través de citas textuales o parafrasis;
incluyendo en cada tabla datos bibliograficos de la fuente en que se adquiere la informacién
(libro, articulo, enciclopedias, sitios web, ponencias, etc.), incluyendo la referencia
bibliografica en formato APA séptima edicién para futuras consultas y evitar pérdidas de
informacion; esta herramienta propuesta ayudo a inventariar todas las ideas recopiladas.

Posterior a las fichas se realizo el plan detallado de ideas clave 0 PDIC, el cual este compuesto
de dos etapas, “la primera etapa consiste en elaborar tarjetas de ideas clave para cada seccion,
subseccion y subdivision que aparecen en el disefio general. La segunda etapa consiste en

asignar un orden especifico a las ideas.” (Savall. 2011. 232 pp.)

En el PDIC se estructuran y clasifican todas las citas, parafrasis e ideas propias, de acuerdo
con el orden de la arborescencia, el cual debe incluir la nomenclatura del tema, subtema o

subsubtema al que corresponde y el nimero de idea fuerza al que hace referencia.

En sintesis, las fichas de resumen bibliografico y el PDIC contiene toda la informacion
relevante de todos los materiales bibliograficos y de campo; la redaccidn se inicié hasta que
estas herramientas de apoyo fueron aprobadas por la asesora del proyecto. Por otra parte,
todos los componentes que conforman el proyecto de investigacion fueron evolucionando

conforme se avanzaba y se tenia méas entendimiento y conocimientos del tema.
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3.4 Estrategia Metodoldgica

La estrategia metodoldgica tiene como proposito ser un plan de accion que oriente los pasos
a realizar de manera organizada y estructurada para lograr los resultados deseados y poder
finalizar el trabajo de investigacion, que durante todo el proceso fueron una guia de

actividades que debian realizarse y completarse con éxito, de manera mas eficiente y efectiva.

Mediante este plan, el investigador puede abordar el problema de investigacion, responder a
la pegunta y alcanzar los objetivos del proyecto, muestra la manera en que se disefid y se
llevara a cabo el proceso de investigacion y la construccion del aprendizaje; por lo que se
apoya de metodologias, técnicas, herramientas y métodos (explicadas con anterioridad) para

recopilar, procesar y analizar la informacion recabada, y llegar al cumplimiento de objetivos.

La estrategia de investigacion abordada se dividio en dos, una correspondiente al proceso de
investigacion tedrica y la del caso de estudio, sin embargo, conforme fue avanzando la
investigacion, ambas estrategias convergen para crear el proyecto de investigacion presente,
por lo que ninguna de la dos se encuentra aislada de la otra, trabajan en conjunto para llegar

el mismo fin.

A continuacion se presentaran las estrategias metodoldgicas por separado, pues cada uno
tiene sus propios pasos a seguir, independientemente de que trabajen en conjunto, ambas se

fueron trabajando a la vez para evitar la separacion de la investigacion.
Estrategia metodoldgica del proceso de investigacion tedrico

1. Recopilacion de Datos

- Seleccidn del tema de estudio, la innovacidn organizacional, como una alternativa
para mejorar la competitividad y el desempefio de las organizaciones, en tiempos
de crisis.

- Consulta de la viabilidad del tema de investigacion con el asesor de tesis y su
debido impacto y potencial.

- Enconjunto con la asesora, se realiz6 una revision de la literatura sobre la posible
problematica, y el tema de investigacion; ademas, la asesora realizo

recomendaciones teéricas sobre el tema.
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Recopilacion de toda la informacidn bibliografica necesaria de libros electrénicos
y fisicos, articulos, articulos cientificos, revistas, trabajos de investigacion,
reportes, entre otras cosas; de buscadores como Google Academic o Google,
bibliotecas digitales como Bidiuam, o bibliotecas fisicas.

Para llegar a los autores principales del tema, se analizaron las referencias
bibliogréficas de distintos articulos relacionados con el tema, y posteriormente se
hizo una busqueda exhaustiva para recopilar la teoria principal.

Para construir el sustento teorico se realizo una recopilacion de la informacion de
temas como: Contexto de las MiPymes, MiPymes de servicio, estratificacion,
KIBS y cadena de valor de las KIBS, teletrabajo, innovacion, innovacion
empresarial, innovacion organizacional, cambio organizacional, creacion de
conocimiento y aprendizaje organizacional y disefio y estructura de la

organizacion. Y temas enfocados a las metodologias de la investigacion.

Procesamiento de Datos

Se indago informacién sobre las MiPymes en el contexto de la pandemia del
COVID-19, para poder definir y delimitar el problema de investigacion, la
preguntas, hipotesis y objetivos. Asi como, una investigacion tedrica inicial para
crear el protocolo de investigacion.

Elaboracion del cuerpo de la hipdtesis o arborescencia.

Depuracion de la informacidn recabada sobre cada tema del sustento tedrico y de
campo.

Fichas de resumen bibliografico para destacar las ideas principales, en forma de
citas, de la literatura seleccionada.

Revision de las fichas de resumen bibliogréfico para desarrollar el PDIC.
Desarrollo del plan detallado de ideas clave (PDIC), conforme las fichas de la

teoria, del caso, y la arborescencia.

Analisis de la Informacion

Elaboracion del capitulo Marco Tedrico, donde se exponen a profundidad los
temas que componen el sustento tedrico de la investigacién, conforme a la

arborescencia y que respalde la hipétesis central.
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Redaccidn del capitulo de Estrategia Metodologica, Caso de Estudio, Discusion
y Propuesta, Conclusiones e Introduccion.
Creacion de valor a través de las propuestas en estructura, forma organizacional

y cadena de valor.

Estrategia metodoldgica del caso de estudio

La estrategia metodoldgica del caso de estudio se hizo con base el diagnostico

socioeconémico, herramienta propuesta por el ISEOR, que mediante la investigacion-

intervencion, el investigador puede recopilar informacion y trabajar en conjunto con la

organizacion de estudio.

1. Recopilacion de datos

Busqueda del objeto de estudio, a través de acercamiento directo o por correo
electronico a distintas organizaciones catalogadas como MiPymes.

Cuando la organizacién permite el acceso, el investigador programa una reunion
con el lider organizacional para explicar e informar, el proceso y los beneficios
de la aplicacion e inicio del diagnéstico socioeconémico.

Revision de documentos a los que la organizacion nos permita el acceso, para
conocer mejor al objeto de estudio.

Desarrollo del proceso Horivert.

Ingreso a la organizacion para recopilar datos de los actores del objeto de estudio
por medio de las entrevistas semiestructuradas.

Conocer y entender el estado actual de la organizacion.

2. Procesamiento de datos

Elaboracion del perfil de la organizacion con base a la informacion recolectada.
Trabajo conjunto entre el investigador y los actores para apoyarlos a identificar
los cambios que han de realizar y las formas de aplicarlo.

Revision de la informacion preliminar del diagnostico socioeconémico obtenida
a traveés de las entrevistas para identificar las frases testimonio.

Desarrollo de la presentacion del efecto espejo, con la elaboracion de las ideas

fuerza.
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- Implementacion del efecto espejo a los directivos, y posteriormente a los
operativos, para ampliar la recopilacion, revision y retroalimentacion de la
informacion.

3. Analisis de la informacion

Con los resultados del efecto espejo se obtiene el dominio de accion con mas

repeticion de disfuncionamientos y que elementos necesitan mejorar y cambiar

para que la organizacion pueda ser innovadora.

- Elaboracion de la matriz de convergencias y divergencias para plasmar el
resultado de todo el proceso del diagnostico socioecondémico

- Con el anélisis de los resultados del efecto espejo se desarrollan lo no dicho y el
punto de vista del experto.

- Se desarrolla la canasta de soluciones, con resultados y propuestas preliminares,
que ayuden a solucionar los disfuncionamientos de la organizacion.

- Se desarrollan propuestas con los resultados del diagndstico, desde el enfoque de

innovacion organizacional, para transformarla en una organizacion innovadora.

De esta forma la estrategia metodologica sirvié de guia para la realizacion del proyecto de
investigacion; en la siguiente tabla se resume de forma detallada todos los pasos que se
siguieron para el desarrollo del proyecto de investigacion, asi como las herramientas que se
utilizaron para lograrlo; posteriormente, se presenta un diagrama de flujo que plasma con

mayor entendimiento y facilidad todo el proceso de investigacion.

Asimismo, se realizd6 un cuadro de estrategia metodoldgica con los objetivos de la
investigacion, para demostrar como cada uno de los pasos expuestos permiten el
cumplimiento de los objetivos, el cuadro podra encontrarse en la seccion de anexos (anexo
9.4).
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Tabla 11.

Tabla de Estrategia Metodoldgica

Recopilacion de datos

Procesamiento de datos

Andlisis de la Informacion

- Seleccién del tema de investigacion.

- Consulta de la viabilidad del tema de investigacion
con el asesor.

- Identificacion de la problematica

- Revision de la literatura sobre la problematica y el
tema de investigacion.
- Blsqueda exhaustiva de material bibliografico sobre
los temas del sustento tedrico y los enfocados a las
metodologias de la investigacion.

- Busqueda del objeto de estudio.

-Acercamiento al objeto de estudio y primera reunién
con el director general de la organizacion.

-Revision de documentos organizacionales.

- Desarrollo del proceso Horivert.

- Ingreso a la organizacion a través de una intervencion-
investigacion
-Realizacidn de las entrevistas semiestructuradas con
los actores del objeto de estudio.
-Conocer y entender el estado actual de la
organizacion.

-Definir y delimitar la problematica, la pregunta de
investigacion, hipotesis y objetivos. Y la investigacion
tedrica preliminar.

- Construccidn del protocolo de investigacion.
-Elaboracion del cuerpo de la hipétesis o
arborescencia.

- Elaboracién del perfil de la organizacién

- Depuracion de la informacion de cada tema del
sustento tedrico y de campo.

-Elaboracion de las fichas de resumen bibliogréfico.

- Verificacion de las fichas de resumen bibliografico.

- Elaboracién del plan detallado con ideas clave
(PDIC).
- Comprobacién de la informacién preliminar obtenida
por las entrevistas.
- Desarrollo del efecto espejo y elaboracién de las
ideas fuerza.

- Aplicacion del efecto espejo a los directivos.

-Aplicacion del efecto espejo de los operativos.

- Elaboracion del capitulo del Marco Tedrico.

- Redaccion del capitulo de Estrategia Metodoldgica,
Caso de Estudio, Discusion y Propuesta, Conclusiones
e Introduccion.

- Creacion de valor a través de las propuestas en
estructura, forma organizacional y cadena de valor.

- Andlisis de los resultados obtenido en el efecto
espejo.

- Identificacion de los dominios de accion con mayor
repeticion de disfuncionamientos.

- Determinar las areas a mejorar y los cambios que se
pueden proponer al objeto de estudio.
- Elaboracién de la matriz de convergencias y
divergencias.
- Elaboracién de lo no dicho y el punto de vista del
experto.
- Desarrollo de la canasta de soluciones y propuestas
de transformacion.
- Creacion de propuesta de acuerdo con los resultados
del diagndstico y el tema de investigacion.

Herramientas: Documentos empresariales, libros,
revistas cientificas, publicaciones, articulos, videos,
conferencias, entrevistas, trabajos de investigacion,

etc.

Herramientas: Estructurar y ordenar toda la
informacion para el proceso de investigacion teérico y
de campo.

Herramientas: Redaccion del proyecto de
investigacion, la propuesta y la creacion de valor.

Nota. Elaboracion propia.
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5. Caso de Estudio — Empresa FASE

Mediante el desarrollo del presente capitulo, se exponen y describen los resultados obtenidos
de la investigacion-intervencion y la aplicacion del diagnostico socioeconémico sobre la
unidad de andlisis, en la empresa de servicios Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud
Empresarial (FASE).

El proposito es presentar el comienzo del caso de estudio, desde el primer acercamiento a la
organizacion, hasta la identificacion de la estratificacion, disefio y estructura organizacional,

y lo obtenido a través del diagnostico.

El diagnostico socioecondmico proporcionado y utilizado por el modelo de gestion
socioeconémica, es la herramienta principal para la realizacién de la investigacion, pues es
fundamental para realizar el acercamiento y la intervencion a la unidad de estudio, con el
objetivo de conocer y entender su funcionamiento, procesos, gestion y su capacidad de

desempefio social y econémico.

De esta forma, a través de entrevistas semiestructuradas, la observacion y el analisis de
documentos se podran identificar los disfuncionamientos presentes en la organizacion y
estudiar el tema de investigacion, complementando el conocimiento teorico, con la
informacion obtenida del estudio practico; el cual, nos ayuda a entender la importancia y la
necesidad de aplicacion de la innovacion organizacional en la creacion y mejora de nuevos
procesos, practicas, métodos, capacidades, formas de organizacion, trabajo y disefio
organizacional, que impactan directamente en la mejora de los desempefios, la

competitividad, el crecimiento y la supervivencia ante tiempos de crisis.

Enfocada en MiPymes, empresas que ante la crisis sanitaria presentaron distintas dificultades
para adaptarse al entorno y que no contaban con recursos econémicos y conocimientos para
implementar innovaciones; exponiendo la innovacion organizacional como un factor
primordial para mejoras en laempresay la competitividad, que apoya al desarrollo de nuevas
capacidades beneficiosas para continuar ante la complejidad de las situaciones externas a

ellas, creando una organizacién que promueve y difunda la innovacion.

A continuacion se describen y explican los resultados del diagnostico socioeconomico de la

empresa, y un panorama general de la situacion actual de la organizacion.
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5.1 Contexto de la Empresa

Este apartado sirve como un complemento del capitulo 2, El perfil de la empresa. En donde
a través del andlisis del entorno interno de la organizacion se determing la estratificacion de
la empresa en funcién de los pardmetros estipulados en el diario oficial de la federacién en
México, con el fin de conocer de acuerdo con las ventas y el nUmero de trabajadores en que
estratificacion se encuentra clasificada FASE; y poder trabajar sobre el conocimiento las
dificultades y oportunidades externas e internas por las que puede atravesar.

También, el estudio, se enfocd en determinar la configuracion estructural actual por la que
se rige y trabaja FASE, para conocer las fortalezas y debilidades que tiene la empresa para
realizar sus funciones con ellas, y poder adecuar su configuracion a las necesidades actuales
impulsadas por las circunstancias de su entorno social, econémico y politico y su

transformacion interna, con el fin de mantener su relevancia, competitividad y supervivencia.

5.1.1 Estratificacion de la Empresa
De acuerdo con lo explicado en el capitulo de MiPymes, la ley para el desarrollo de la

competitividad de la micro, pequefia y mediana empresa, sostiene que la estratificacion
depende del sector al que pertenezca la empresa y los rangos entre el nimero de trabajadores

y las ventas anuales.

La unidad de analisis (FASE) pertenece al sector terciario como una empresa de consultoria,
especificamente en la subdivision sector cuaternario; el cual se caracteriza por hacer
actividades intensivas en la generacién de conocimiento, el uso de tecnologias de la
informacién y comunicacién, y en investigacion y desarrollo (I+D), por lo tanto, efectlian

actividades altamente intelectuales en la prestacion de servicios intangibles.

Segun la tabla de estratificacion, las microempresas del sector de servicios cuentan con un
rango de hasta de 10 trabajadores, con ventas anuales de hasta 4 millones de pesos. Las
pequefias empresas de servicios cuentan de entre 11 y hasta 50 trabajadores, con ventas
anuales que van desde los 4.01 hasta los 100 millones; y las medianas empresas, tienen de

entre 51 hasta 100 trabajadores, con ventas anuales desde 100.01 hasta 250 millones de pesos.

En el caso de FASE, la empresa cuenta con un total de 22 trabajadores y ventas anuales que

ascienden a los $ 2,350,000.00 pesos; por lo que segun esta informacién y los rangos
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proporcionados por la tabla de estratificacion, en el caso de la empresa existe una
discrepancia en los datos; pues, segun el numero de trabajadores esta pertenece a la pequefia
empresa, sin embargo, de acuerdo con las ventas anuales la empresa pertenece a una

microempresa.

Por lo tanto, para determinar con exactitud la estratificacion de FASE, se toma en cuenta la
variable de tope maximo combinado, con la cual a través de una formula, se identifica con
certeza el tamafio correcto de la empresa de acuerdo con el puntaje establecido por cada

tamafio y sector. La formula realizada es:

Tope Maximo Combinado = (Namero de Trabajadores) X 10% + (Total de Ventas
Anuales) X 90%.

Conforme a los datos de la empresa FASE, la formula se establece como se muestra a

continuacion.
Tope Méaximo Combinado = (22) x 10% + (2,350,000.00) x 90%

Acorde a lo establecido por la ley, para obtener de forma correcta el resultado, las ventas
anuales se dividen entre un millén, de esta forma se obtiene la cifra reducida a enteros y

decimales, por lo que la formula quedaria.
Tope Maximo Combinado = (22) x 10% + (2.35) x 90%
Tope Maximo Combinado = 2.2 + 2.115 = 4.315

Segun el resultado, el tope maximo combinado debe ser igual o0 menor a lo establecido en
variables. De acuerdo con la ley, el tope méximo de acuerdo con el sector de servicios y el

tamano es:

Tabla 12. Tope Maximo Combinado

~ Tope Maximo
Tamaiio Sector Combinado
Micro 4.6
Pequefia Servicios 95
Mediana 235
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Nota. Elaboracion propia extraida de DOF, 2009.

Obteniendo como resultado un puntaje de 4.315 del tope méximo combinado, estableciendo

que la empresa pertenece al tamafio micro, entre la estratificacion de las empresas.

5.1.2 Configuracion Estructural
El disefio y la estructura organizacional son factores primordiales para el éxito de las

organizaciones, y esenciales en el funcionamiento, division, control y coordinacion de las

actividades y recursos.

Sin embargo, estos dependen de las necesidades y obstaculos de la organizacion, contando
con un disefio personalizado para cada empresa. Por lo que, cada elemento que lo conforma
tiene que dotar de flexibilidad y adaptabilidad a la organizacion para mantenerse en un
proceso continuo capaz de evaluarse, redisefiarse y ajustarse de acuerdo con los cambios del

entorno interno y externo, cuando sea necesario y conveniente para la organizacion.

Configurando una estructura 6ptima para el desarrollo y la aplicacién de diversas capacidades
organizacionales, como el aprendizaje, la adaptacion al cambio y la innovacion, aportando

mejoras en el proceso de toma de decisiones, rendimiento, desempefio y competitividad.

Ahora bien, para identificar la configuracion estructural de la empresa Fortalecimiento y
Acompafiamiento en Salud Empresarial, se utilizd el modelo de Mintzberg desarrollado en
1979, que se basa en dos premisas claves, la division del trabajo y la coordinacion de tareas,
para alcanzar las metas de la organizacion. (Pacheco, 2021).

Actualmente, la empresa FASE cuenta con una configuracion organizacional de estructura
simple, ideal para entornos dindmicos, sencillos e innovadores. Compuesta por una estructura
organica flexible, adaptable a los cambios y una configuracion abierta, lo que la convierte en

una estructura adecuada para la realizacion de innovaciones, mejorando su competitividad.

La estructura simple es adecuada para las pequefias empresas y los emprendimientos, pues
se caracteriza de una jerarquia pequefia, con una divisién del trabajo poco estricta y una

minima diferencia entre unidades. (Mintzberg, 2005. 348 - 355 pp.)

Para la empresa FASE, esta estructura es la adecuada para el contexto en que se desarrollé y
su reciente creacion, pues le permite ser flexible y adaptable a los cambios, una comunicacién

mas directa en la jerarquia y una toma de decisiones mas rapida, pues la autoridad recae el
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director general, lo que también lleva a que las lineas de autoridad y poder sean claras; y un

menor costos es sus gastos administrativos y de personal, por su tamafio.

No obstante, lo ideal es que la organizacidn guie sus funciones de acuerdo a cdmo se plasma
una estructura simple, sin embargo, en realidad ninguna funciona tal cual a su configuracion;
como el caso de FASE, pues con el diagnostico que se plasma més adelante, se evidencian
varios disfuncionamientos relacionados con su jerarquia y estructura, que afectan a su vez

otras areas y factores de la organizacion.

De acuerdo con la anterior, la jerarquia organizacional de la empresa FASE, conforme a la

estructura simple, se plasma a continuacion.

Figura37.  Organigrama FASE
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Nota. Elaboracién propia con base a la informacion proporcionada por la empresa FASE, 2021.

Como se puede observar, la estructura organizacional es plana, perfecta para las empresas
que se encuentran en crecimiento.

De acuerdo con la actual configuracion de la empresa, los elementos que la conforman son:
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Tabla 13. Configuracion estructural FASE

Estructura Simple
Mecanismo de coordinacion |Supervision directa
Parte fundamental Apice estratégico
Centralizacion
Estructura organica.
Joven, pequefia, sistema técnico poco sofisticado, entorno
sencillo y dindmico, posibilidad de extrema hostilidad o
fuertes ansias de poder del director general, escasa
influencia de la moda.

Parametros de disefo

Factores de contingencia

Nota. Elaboracion propia con base a Mintzberg, 2005. 357 p.

Mecanismos de Coordinacion

o Supervision Directa: en este mecanismo, FASE logra la coordinacion de su
trabajo en todos los niveles, cuando el directivo general se hace responsable del
trabajo por medio de instrucciones y controlando las acciones de los trabajadores,

para adquirir mas poder.

Parte Fundamental

o Apice estratégico: conformado el director general ubicado en la parte superior
de la jerarquia, asi como los directivos de cada area. Se encargan de la supervision
directa de toda la organizacion, las relaciones con el entorno y el desarrollo de las
estrategias de la organizacion. En FASE, este puesto lo tiene el Mtro. David Pérez
como el director general, con el apoyo del Lic. Emiliano Pérez, el Dr. Mauricio
Armando y la Dra. Andrea Guadalupe, los demaés directores de area, exceptuando al
director de marketing y logistica. Las cuatro personas mencionadas anteriormente
tienen mayor libertad de acciones, y toma de decisiones.

Sistemas de Flujos

e Autoridad Formal: estad presente en estructuras pequefias y sencillas, que por
medio del organigrama en la estructura organizacional se puede distinguir las
posiciones, como se agrupan cada una y como fluye la autoridad. Sin embargo,
no muestra las relaciones informales de la organizacion (Mintzberg 2005, 63 p.).

En FASE, la autoridad no puede ser vista claramente, pues el diagrama del
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organigrama que se presenta no es como funciona la organizacion, ya que no
cubren los puestos y las actividades que se sefialan.

Comunicacion Informal: una de las mayores caracteristicas de la empresa FASE
es la comunicacion informal, en donde se da méas libertad en los procesos de
decision, y estos pasan por toda la organizacion, independientemente del sistema
regulado. Su flexibilidad y rapidez en difusion permite que los actores mantengan
una comunicacion solida fuera de la cadena de autoridad, la cual es indispensable
para el éxito de la organizacion, pues estas relaciones informales son esenciales
para crear lazos en la organizacion (Mintzberg 2005, 63 p.).

No obstante, FASE no sigue esta linea tedrica, puesto que la tnica comunicacion
informal se da entre los directivos, pues son los Unicos que mantiene una relacion
y comunicacion informal constante, los demas actores de la organizacion no se
conocen 0 mantienen Unicamente relacion con el director general o con solo un

director de area.

Parametros de Disefio

Centralizacion vertical y horizontal: La centralizacion sefiala que el poder de
decision se encuentra centrado en un solo individuo, que da como resultado un
sistema de coordinacion de toma de decisiones mas preciso (Mintzberg, 2005.
218 p.). En la ampliacion horizontal en FASE, un colaborador tendra a su cargo
la realizacion de varias tareas, principalmente esto se ve reflejado mas en los
directivos, ya que aparte de ocupar ese cargo, también se encargan de dar
consultorias, cerrar negociaciones y buscar nuevos clientes. La ampliacién
vertical se ve muy reflejada en FASE, ya que los operarios, en lugar de dar

resultados a su supervisor directo, lo realizan directamente con el director general.

Factores de Contingencia

Edad y tamafio: Pequefia y Joven

Sistema técnico: Poco sofisticado

Entorno: Sencillo y dindmico (virtual)

Poder: Director general. Posibilidad de extrema hostilidad o fuertes ansias de

poder del director general, escasa influencia de la moda
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Aunque la mayoria de las caracteristicas de una estructura simple FASE las cumple, muchas
de ellas no estaban bien establecidas, como se explicd anteriormente, lo que causaba
disfuncionamientos que se vieron maximizadas por las circunstancias exteriores a ella,
haciendo que la configuracién de la empresa no sea sélida y que la organizacion no funcione

adecuadamente.

La actual configuracion de FASE cuenta con las caracteristicas adecuadas para responder de
forma eficiente y eficaz a los cambios, no obstante, esta deja de ser Optima cuando la empresa
ha alcanzado un mayor crecimiento y estabilidad o cuando situaciones internas o externas a
la organizacion influyen en ella, por lo que es necesario una nueva reconfiguracion que le

permita continuar siendo competitiva en el mercado.

Por otra parte, esta configuracion deja de lado a los consultores de la empresa, esenciales
debido a la gran participacion que tienen en ella por los servicios que ofrecen y el sector
intensivo en conocimiento en el que se clasifican. Pues solo se refleja el area administrativa
y operativa, ya que todos los directores, y algunos de los administrativos capacitados y con
experiencia en distintas areas son los que realizan las consultorias, ademés de sus
responsabilidades establecidas en cada puesto que cubren, pero dependiendo del proyecto

que realizan, son el equipo de trabajo que forman para las consultorias.

Tomando en cuenta lo anterior, la configuracion de la empresa actual no refleja todas las
funciones y puestos con los que cuenta la organizacion, haciendo necesaria una
reconfiguraciéon que se adecue a las funciones de la organizacion y que refleje claramente
cada puesto y actividades, y a la vez sea la adecuada al entorno en que se estan desarrollando,

para enfrentar los cambios y adaptarse a las nuevas circunstancias.

5.2 Diagnostico Socioecondmico

El diagnostico socioecondmico, herramienta del enfoque socioecondémico, permite el
clasificado de los disfuncionamientos para su analisis y evaluacion, determinando los gastos

derivados de las tareas por el poco valor afiadido y la no produccién y creacion de potencial.

Esta herramienta se considera como una fase de escucha, donde cada actor de la organizacion
es responsable del origen de los disfuncionamientos, y la vez, el principal afectado. El

objetivo del diagndstico es apoyar a los actores a tomar conciencia de los disfuncionamientos,
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aceptando su existencia y las consecuencias que les ocasiona, pues ellos tienen la capacidad
de crear las propuestas para solucionarlos (Savall. 2002. p. 38; Savall & Zardet, 2023. p. 227
- 228).

De esta forma, a través de entrevistas semiestructuradas y la observacion, se podrén
inventariar los disfuncionamientos presentes en la organizacioén causados por estructuras
atrofiadas y su interaccidén con comportamientos atrofiados, clasificados en los seis dominios
de accion: condicion del trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion-coordinacion-

concertacion (3c), gestion del tiempo, formacién integrada y aplicacion estratégica.

Estos disfuncionamientos producen un derroche de recursos y la pérdida de valor afiadido,
repercutiendo en el rendimiento sostenible, en los resultados de la empresa y la no creacion

de potencial, en el corto, mediano y largo plazo (Savall. 2002. 34 p.).

Asi, el diagndstico es una herramienta que impulsa el cambio y la transformacion, siendo el
factor clave los actores de la organizacion y la disposicién de su direccion, en el desarrollo

sostenible y la supervivencia de la organizacion.

El propdsito de este diagnostico es identificar las disfunciones que han surgido en la
organizacion FASE como resultado de los cambios ocasionados por la crisis derivada de la
pandemia, asi como las necesidades de cambio, aprendizaje y transformacion interna. Se
busca analizar la informacion recopilada sobre estas disfunciones en cada area de accion a
través de entrevistas semiestructuradas y observacion directa, y al final proponer propuesta

de solucioén preliminares a cada disfuncionamiento.

5.2.1 Proceso del Diagnostico Socioeconémico
El proceso del diagnostico socioecondmico se realiza a través de una investigacion-

intervencion, pues este metodo permite la recopilacion, procesamiento y andlisis de la

informacion obtenida de la organizacion sobre los disfuncionamientos presentes.

Mediante este proceso, se pueden realizar y aplicar las herramientas de indagacion,
correspondientes a las entrevistas semiestructuradas, la observacion directa y el analisis de
los documentos, para obtener las frases testimonio y las ideas fuerza para la realizacion del
efecto espejo y posteriormente llegar a la frecuencia de los disfuncionamientos por cada

dominio de accién, y dar recomendaciones para solucionarlos.
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En la siguiente figura se muestra el proceso general para la realizacion del diagndstico de
socioecondémico, reflejando cada paso que dio durante toda su aplicacion y la identificacion

de los disfuncionamientos.

Figura38.  Proceso del Diagndstico Socioeconémico
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Efecto Espejo

e,

Nota. Adaptado de ISEOR 1999.
Los resultados de la investigacion son obtenidos a partir de un proceso interactivo-cognitivo
que postula la coproduccion de conocimiento junto a los actores de la organizacion, durante

la generacion del diagndstico.

Seguln Savall y Zardet (2023), el proceso del diagnoéstico esta dividido principalmente en dos

etapas:

1. La primera etapa es resultado del analisis de las entrevistas y la observacion,
presentada por medio del efecto espejo, para recopilar opiniones y observaciones.

2. Lasegunda etapa estd marcada por la opinion del experto, basada en la etapa 1 y los
resultados obtenidos del efecto espejo. Se presenta por medio de la jerarquizacion de
los principales disfuncionamientos y lo no dicho, que son los disfuncionamientos
identificados por el consultor pero no expresados por los actores de la organizacion.
(pp. 230 - 231)
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De forma general, el proceso del diagndstico socioecondmico siguio las etapas y el proceso

anterior, pero dentro de cada una se efectlian otras actividades especificas que necesitan un

detallado andlisis de la informacion.

5.2.1.1 Fases del Diagnostico Socioeconémico

Para el desarrollo y la correcta aplicacion de todo el diagnostico socioecondémico, se requirié

de la ejecucion de las siguientes fases:

Figura 39.

1. Acercamiento con
la organizacion de
estudios.

5. Planificacion de las
entrevistas con cada
actor de la
organizacion.

9. Procesamiento y
analisis de la
entrevista.

13. Presentacion del
efecto espejo a los
administrativos/operat
ivos.

17. Elaboracion de la
opinidn del experto.

Fases de Diagndstico Socioecondémico

2. Presentacioén de los
beneficios del
diagndstico a la
direccion.

6. Visitas a la
organizacion para la
observacion de las
actividades.

10. Identificaciéon y
clasificacion de los
disfuncionamientos.

14. Redaccion de lo
no dicho,
comentarios,
propuestas y acuerdos
resultados.

18. Elaboracion de la
canasta de soluciones
preliminares.

3. Aceptacion y firma
del contrato de
confidencialidad.

7. Analisis de los
documentos.

11. Desarrollo de las

ideas fuerza y clave,

con base a las frases
testimonio.

15. Ajuste de las ideas
fuerzas con los
resultados del efecto
espejo.

Nota. Elaboracion propia.

4. Arquitectura de
Intervencion.

8. Realizacion de las
entrevistas
individuales.

12. Presentacion del
efecto espejo a los
directivos.

16. Elaboracion de la
matriz de
convergencias y
divergencias.

Esta intervencion-investigacion, a través del diagnostico y a lo largo de todas las fases,

permitio identificar cada uno de los disfuncionamientos que sufrio FASE como MiPyme en
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México durante la pandemia y la crisis econémica y social que resulto, asi como los cambios
internos en su organizacion, gestion y funcionamiento por la nueva forma de trabajo a

distancia implementada.

5.2.1.2 Arquitectura de Intervencion
La arquitectura de intervencion fue constituida por el método horizontal y vertical o proceso

HORIVERT, el cual busca integrar los niveles de la estructura organizacional, en dos
acciones, la horizontal integrada por los directivos y ejecutivos que son los principales
responsables del cambio y desarrollo de la organizacién; y la accidn vertical que estd
integrada por los mandos intermedios, administrativos, técnicos, empleados y operarios, el
cual amplia la responsabilidad en los niveles de la estructura y promueve una formacion

integrada.

Creado por Savall y Zardet, esta técnica de intervencion busca distribuir y aplicar por toda la
empresa un desarrollo organizativo global “que integre los aspectos economicos y

estratégicos de la direccion de la organizacion.” (Savall. 2002. 44 p.)

Para la empresa Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial, se realiz6 la
siguiente arquitectura de intervencion gque nos apoya a determinar la forma adecuada de

realizar la intervencion.

FASE al ser una MiPyme menor a 50 trabajadores, el proceso de intervencion se realizara de
forma integral, es decir, se realizara una fusién de la accién horizontal con la vertical,
integrando asi a toda la plantilla de trabajadores. Por lo que la arquitectura estara integrada
solo por un racimo (accién horizontal) donde intervendran Gnicamente los dirigentes, y cinco

acciones verticales en las que se incluiran a los dirigentes y sus colaboradores directos.
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Figura 40. Arquitectura de Intervencion FASE
Homzontal
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Nota. Elaboracion propia.
Con la intervencidn, se logré determinar que los Gnicos puestos definidos son los directivos,
por lo tanto, a continuacion solo se presenta la descripcidn de esos puestos. No obstante, esto
no los deja exentos de dificultades, pues hacen actividades que no corresponden a su puesto

y reducen su valor, haciendo indispensable una reformulacion de los puestos.

Los directivos son los responsables de transmitir a toda la organizacion la disposicion de
participar en el diagnostico, siendo los responsables y el factor clave del cambio, de los
resultados obtenidos, y de las soluciones propuestas. ES por eso que, a continuacion, se da
una descripcion general de los puestos directivos, para entender que tipos de actividades

realizan y cudl es la funcién que cumplen.

Descripcion de Puesto

« Direccién General — Mtro. David Pérez Gomez

Realiza negociaciones y busqueda de nuevos clientes, mantiene contacto directo con los
empresarios. Ademas de consultorias estratégicas, planes estratégicos y actividades generales
de su puesto, el director general mantiene relacion directa con todos los integrantes de la
organizacion, ya que él es el responsable de delegar las actividades y todos los empleados
responden ante él y se comunican directamente con él, saltando al director del area que les

corresponde.

+¢+ Director de Logistica — Lic. Emiliano Pérez Romero
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Es parte de la consultoria estratégica, ademas es responsable de actividades de logistica,
coordinacion y promocion de eventos, networking, atencién a clientes y actividades de
marketing. Trabaja solo en el area y es parte del apice estratégico de la estructura de

organizacion, apoyando en labores gerenciales.
+ Director de Operaciones — Ignacio Cdordoba Navarro

Es el encargo de efectuar actividades enfocadas en la produccion de escritos de informacion
y periodismo, sus actividades varian entre la fotografia, elaboracion de boletines,
comunicacion directa en atencion a clientes por medio de WhatsApp y Via telefonica,
promocion de eventos, publicaciones informativas, cobertura de eventos y entrevista a

clientes.
+¢+ Director de Marketing — Erick Gerardo Quifionez Cortes

Lleva a cabo actividades enfocadas al soporte de redes sociales, pagina web, disefio gréfico
y articulos publicitarios. Ha tenido personas temporales a su cargo, pero se considera mas

como un integrante externo a la empresa.
« Director de Finanzas — Dr. Mauricio Armando Vélez

Es parte del apice estratégico y uno de los consultores estratégicos de FASE, hace actividades
enfocadas al analisis de proyectos, presupuesto y estudios comparativo, con otras empresas
para ser mas competitivo. También realiza negociaciones con empresa y blusqueda de nuevos

clientes.
++ Director de Recursos Humanos — Dra. Andrea Guadalupe Silva Méndez.

Es parte del apice estratégico y de los consultores estratégicos, ademas efectla actividades
como asistencia empresarial, capacitaciones, evaluaciones de desempefio y todas las

actividades correspondientes a su area.

5.2.1.3 Estructura de las Entrevistas
La investigacion se realizd desde la perspectiva cualitativa, a través de técnicas de

investigacion como la entrevista semiestructurada, la observacion directa y el analisis de

documentos, los cuales permitieron la identificacion de los disfuncionamientos.
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De acuerdo con Savall y Zardet (2023), cada una de las herramientas cumple con una funcion
en especifica para el consultor, la entrevista le permite obtener una descripcion detallada de
cada disfuncionamiento; la observacion directa le ayuda a estudiar la repercusion de estos; y
el analisis de los documentos le permite calcular los costos ocultos, confirmar y describir las
repercusiones de los disfuncionamientos (p. 232, 240); y en el caso de FASE, conocer con
mayor profundidad distintos aspectos de la empresa, como su politica, estrategias,
organigrama, servicios que ofertan, competencia y entender la metodologia FORU, creada y

aplicada en sus servicios, dependiendo del proyecto en el que trabajen.

En este diagnostico solo llegamos a la etapa de identificacién de disfuncionamiento y
propuestas de solucién a ellas, el calculo de los costos ocultos no se efectud, dejando una via

abierta para continuar con la investigacion en la empresa.

Las entrevistas semiestructuradas son la herramienta principal y esencial para el estudio, se
pueden realizar de manera individual o colectiva, y abarcar un tiempo de entre 30 minutos
hasta una hora y media, dependiendo de la cantidad de personal a entrevistar y de los
problemas y la informacion que se vayan recolectando, esto debido a que consultor recibe
una gran cantidad de informacion que debe registrar y guiar la entrevista a lo que busca
conseguir, evitando que haya desvios en la informacion que no tengas gran valor para la

investigacion.

De acuerdo con la arquitectura de intervencidn, se programaron las entrevistas a los
integrantes de la empresa, comenzando con todos los directivos. Las entrevistas se realizaron
de manera online debido a las circunstancias presentes derivados de la pandemia. Cada
entrevista se realizo a través de la plataforma jitsi meet proporcionada por la empresa con
una duracion de 30 minutos con 10 minutos de tolerancia entre cada una, por dia se

programaron de 6, 7 y 9 entrevistas.

Antes de la realizacion de las entrevistas, el director general aprobé la programacion de cada
una ellas, de acuerdo con la disposicion de cada integrante, para evitar interferir en las

actividades diarias de cada uno, siempre que fuera necesario se reprogramo las entrevistas

Sin embargo, por cuestiones de tiempo y disposicion de los trabajadores de la empresa,

muchas de las entrevistas fueron reprogramadas de acuerdo con la disponibilidad de los
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trabajadores. Se llevaron a cabo 22 entrevistas individuales con cada integrante de la

empresa.

Tabla 14. Planificacion de las entrevistas.
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Nota. Elaboracion propia.

Fuentes de informacion
La recoleccidn de informacion principalmente se obtuvo de las entrevistas semiestructuradas
y la observacion directa, sin embargo, también se utilizaron otras fuentes que ayudaron a

comprender el funcionamiento y la estructura de la organizacion.

Tabla 15. Fuentes de Informacion
TIPO DE DOCUMENTO FORMATO DEL DOCUMENTO
Organigrama Digital
Lista del personal Digital
Datos generales de la Organizacion Digital

Nota. Elaboracidn propia.

Guia de la Entrevista
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La guia utilizada para la realizacion de las entrevistas se basé de la propuesta realizada por
Henri Savall y Veronique Zardet en 1989, en el libro como “Dominar los costos y los logros
ocultos”. Esta solo es una propuesta de las preguntas que se deben abordan, asi como los
temas, subtemas y objetivos a lograr, es cuestion del interventor dirigir la entrevista para
extraer la mayor cantidad de informacion a los entrevistados, las opiniones de cada uno de
los trabajadores y la forma en que se estructura y organizan el trabajo, cerciordndose de que

todos los temas se aborden. (Ver Anexo 10.4).

Cada uno de los cinco temas a tratar nos permite obtener informacion de los 5 dominios de
accion por los que se maneja el Diagnéstico Socioeconémico, para de ahi, con su debido
procesamiento de informacion realizar el efecto espejo y conseguir méas informacion y
retroalimentacion de él; de esta forma se refuerza cada uno de los datos e informacion
recolectada para continuar con su analisis, encontrando correlaciones y repeticion de

dificultades en la realizacion de su trabajando, derivando en los disfuncionamientos.

5.2.1.4 Efecto Espejo
De acuerdo con Savall y Zardet (2008) el efecto espejo “permite a los actores sociales

comprender la necesidad de cambiar de actitud y prevenir los disfuncionamientos” (68 p.).
El propdsito es presentar los resultados de la informacion recolectada en las entrevistas,
ordenada y clasificada por dominio de accion y de acuerdo con la arquitectura de

intervencion, en reuniones con los actores de la organizacion de estudio.

A través del efecto espejo se pretende conocer las opiniones de los actores, detectar 1o no
dicho y que cada integrante reconozca los disfuncionamientos que estan presentando; asi
como la necesidad de cambio y de mejora en el desempefio social y econdémico, y las acciones

a realizar para eliminar y prevenir dichos problemas.

Para la realizacion del efecto espejo, se realiza un procesamiento y andlisis de la informacion

recopilada por las entrevistas, a través de las siguientes actividades:

1. Revision de las notas y grabaciones de las entrevistas, para analizar y seleccionar las
frases testimonios de acuerdo con la frecuencia por disfuncionamiento y por cada
actor entrevistado.

2. Clasificar las frases testimonios por dominios de accion.

232



3. Formular las ideas claves y después ideas fuerza por cada disfuncionamiento.

4. Ordenar las frases testimonios, ideas claves e ideas fuerza comunes detectados por
direccion y administrativos/operativos.

5. Desarrollar la matriz de convergencias especificas, en la cual, se tabulan las ideas
fuerza de acuerdo con el dominio de accién y la arquitectura de intervencion.

6. Exposicion de resultados de los actores divididos en dos reuniones, directivos y
jefatura, y personal operativo; en ellas se recopila informacion que complemente el
diagnostico.

7. Desarrollo de los puntos de vista del experto, y lo “No dicho” por los entrevistados.
El objetivo es hacer evidentes las raices de los disfuncionamientos.

8. Para finalizar se realiza la canasta de soluciones, compuesta por propuestas o
sugerencias de solucion a los disfuncionamientos detectados por cada dominio de

accion.

La informacidn recopilada permite describir los disfuncionamientos, establecer la frecuencia
y redactar el punto de vista del experto. Ayudando a hacerlos visibles, plasmarlos y

reconocerlos por los integrantes dentro de la organizacién durante todo el proceso.

De este modo, el diagnéstico apoya en la evaluacion y analisis integral de las anomalias en
la organizacion, la cuales impiden una adecuada planeacion estratégica y un desempefio

social y econémico equilibrado.

5.2.2 Resultados del Diagnéstico Socioecondmico
En esta segunda parte del capitulo se describe la segunda etapa del proceso del diagnostico

socioeconémico, donde después del procesamiento y analisis de toda la informacion
llegamos a los resultados del diagnostico.

5.2.2.1 Matriz de Convergencias y Divergencias

La matriz de convergencias y divergencias especificas contiene la informacion de los
disfuncionamientos en forma de ideas clave. Esta herramienta permite visualizar las
coincidencias y discrepancias de los disfuncionamientos de acuerdo con la arquitectura de

intervencion dicha por cada actor y clasificado de acuerdo con el dominio de accion.
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De esta forma, se presenta de forma mas clara y concisa las dificultades que aquejan a la
empresa e impiden el adecuado funcionamiento y desempefio de la organizacion, y hasta qué

parte de la estructura avanzo, esta presente esta deficiencia y puede ser percibida como tal.

La matriz de convergencias y divergencia especificas de la empresa FASE, incorporada en
el anexo 9.8, permitié ademés identificar en que dominio de accion se presentan mas
disfuncionamientos. Asi como, conocer que la mayoria de las dificultades estan presentes en
el area directiva, pues la mayoria del trabajo recae en ella, y por la poca relacion que existe

con los demas integrantes de la organizacion.

Teniendo mayores convergencias en la gestion del tiempo y la aplicacidn estratégica, y

mayores divergencias en la comunicacién-coordinacion-concertacion.

5.2.2.2 Punto de Vista del Experto
El punto de vista del experto representa la opinién del consultor sobre los “principales

disfuncionamientos que ha percibido mas alla de lo que han expresado los actores” (Henry
Savall & Zardet, 2023. p. 228). Esté integrado por los dominios de accion con mas frecuencia
de disfuncionamientos, y, por otra parte, las recomendaciones propuestas para el desarrollo

de cada fase y dominio de accion.

De acuerdo con la matriz de convergencia, que concentra toda la informacidn sintetizada de
los disfuncionamientos obtenidos y analizados a través de las entrevistas y el efecto espejo,
asi como lo no dicho y lo detectado por el interventor, se puede concluir que los dominios de
accion con el mayor namero de disfuncionamientos presentes en la organizacion y que

generaron mayor cantidad de ideas clave, se presentaron en el siguiente orden.

Lugar 1. Aplicacion estratégica Lugar 5. Formacion Integrada
Lugar 2. Gestion del Tiempo Lugar 6. Organizacion del trabajo
Lugar 3. Comunicacién-coordinacion- Lugar 7. Condiciones de trabajo

concertacion

Los disfuncionamientos detectados por el consultor refuerzan los dichos por los actores de la

organizacion, pues muchos de ellos se presentaron durante la realizacion del diagndstico,
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mostrando mucha renuencia a participar en cada una de las fases. Demostrando la desunién,

la falta de identidad organizacional y una falta de estructura adecuada.

- Las opiniones entre los directivos y operativos sobre el espacio fisico, y otros, no
tenia convergencias porque no conocian las instalaciones.

- La mayoria de los disfuncionamientos son detectados por los directivos porque
mucho de los operativos eran nuevos, se encontraban en capacitacion y no conocian
aun el funcionamiento y organizacion de la empresa.

- Hubo mayor participacion de los directivos, pues el mayor trabajo recae sobre ellos.

- Resistencia a llevar a cabo las entrevistas y el efecto espejo.

- Incumplimiento de los horarios establecidos.

- Impuntualidad o inasistencia a las entrevistas y el efecto espejo.

- Falta de participacion en las actividades.

- No conocen al director/supervisor de su area.

- Problemas en el liderazgo de la organizacion.

Un punto importante a destacar entre tantas dificultades, y un factor positivo, es que desde
las entrevistas dos de los directivos lograron reconocer las deficiencias en su funcionamiento

y gestion, y comenzaron a actuar sobre ellos.

Las recomendaciones ante los principales disfuncionamientos por cada dominio de accién se
presentan en la canasta de soluciones preliminares, sin embargo, especificamente se pueden
realizar tres grandes cambios que ayudarian a solucionar parte de los problemas mas
presentes en la organizacion, transformandola internamente y desde la raiz, para hacerla mas
resiliente y adaptativa a los cambios, y aumentar su ventaja competitiva. Estas propuestas se
realizan desde la teoria de la innovacién organizacional enfocada en la reconfiguracion
estructural, el cambio en la forma de organizacion y la cadena de valor, los cuales se

describen y explican en el siguiente capitulo.

5.2.2.3 Lo No Dicho
Lo no dicho expone los disfuncionamientos que el consultor logro identificar, que los actores

nunca mencionaron, pero gque tiene un gran peso sobre la organizacion, y alguno de ellos,

dificulto la obtencion de informacion valiosa para el estudio de la empresa.
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Habia ingresos de personal reciente, por lo que no proporcionaban informacion de
utilidad, pues apenas comenzaban a conocer la empresa.

No conocian el puesto en el que estaban trabajando, y hacian actividades aleatorias.
El periodo de capacitacion era largo, y no aprendian actividades relevantes para la
organizacion.

Algunos actores no se consideran trabajadores de la organizacion, sino colaboradores
externos.

No existia un 6ptimo proceso de delegacion de tareas.

Las tareas de mayor valor las realizaban los directivos, incluso tareas que no les

correspondian.

5.2.2.4 Canasta de Soluciones Preliminar
En la siguiente tabla, se muestra las soluciones sugeridas a los disfuncionamientos que

presenta la organizacion. Muchas de las soluciones se fueron construyendo entre los

individuos de la empresa FASE vy el interventor dentro del efecto espejo.

Tabla 16. Canasta de Soluciones

Soluciones Sugeridas (Canasta de Soluciones)

Dominio de

., FASE
accion
Condiciones | -Establecer un lugar fisico para las actividades laborales que se necesiten de forma presencial; y determinar cuales
de Trabajo | actividades continian de forma remota con los acuerdos y contratos establecidos de acuerdo con la ley.

Organizacién

-Asignar un esquema de trabajo mas organizado, en plataformas gratuitas, que permitan la coordinacion de las actividades.
-Realizar juntas por area o por grupos de proyectos para establecer objetivos y estrategias que han de aplicarse.

del Trabajo [ -Realizar minutas de los temas que se abordaron en las reuniones, para mantener un seguimiento de los objetivos que han de
realizarse y revisarse en las prdximas reuniones.
3C -Mantener una comunicacion con todos los directores de areas o responsables de proyectos.
-Permitir un flujo de comunicacion abierto por toda la jerarquia, que permita un aprendizaje organizacional.
Gestién del -Planificar con mayor antelacion las reuniones y no mover las fechas, para que se puedan reunir todos los miembros de la
Tiempo organizacion. -
p Comprometerse con los horarios establecidos para las reuniones o eventos a realizar, todo con antelacion.
Formacion | -Realizar un perfil de los puestos, con la descripcion de las actividades que se deben realizar para evitar actividades
Integrada | repetidas en las distintas areas.
Aplicacion | -Desarrollar un Manual Organizacional, plan estratégico, perfiles de puesto y una configuracion organizacional que permita

Estratégica

una adecuada organizacion del trabajo y flujo de comunicacion en toda la empresa.

Nota. Elaboracion propia con base a la informacidn obtenida durante el Diagndstico Socioeconémico.
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El diagndstico socioeconémico contribuyo a entender el funcionamiento de la organizacion,
la forma de trabajo, como interacttan, coordina y cooperan; permitiendo un analisis en
profundidad de las dificultades que atraveso la empresa ante cambios subitos y drasticos, y
como respondieron y se adecuaron a ellos. De esta forma, también se logro identificar las
mejoras que pueden realizarse en su estructura y organizacion, para mejorar sus capacidades
organizacionales, a unas mas adecuadas y aptas a los tiempos pospandemia y las constantes

evoluciones en el mercado, la tecnologia y la sociedad.

Asi mismo, se propuso soluciones adecuadas a sus disfuncionamientos, y se busca proponer
transformaciones y cambios que se pueden efectuar en cuestion de innovacién organizacional

para mejorar sus desempefios, continuar siendo competitivos y prevalecer a largo plazo.

6. Discusién y Propuesta

En este capitulo se presenta la discusion y propuesta del proyecto de investigacion, donde a
través de la interpretacion y andlisis de los resultados obtenidos por medio de la intervencion
a la organizacion de estudio y los conocimientos adquiridos por medio de la investigacion
tedrica sobre la innovacién organizacional, se establece la conexidn entre los hallazgos y se

discuten las implicaciones de los resultados con la literatura existente recabada.

Este capitulo tiene como objetivo contribuir a la comprension de como la innovacion
organizacional apoya la mejora de la capacidad de innovacion de la empresa, transformando
de manera interna la forma en que la organizacion funcionay opera, para hacerla mas creativa
y eficiente, y a su vez mas competitiva, adaptable a los constantes cambios del mercado y su
sector, y, al cumplimiento de sus objetivos, con la generacién de ideas y soluciones
innovadoras en el contexto de la organizacion de estudio, FASE.

Posterior a la discusion, se presentan las propuestas sugeridas en el marco de la innovacion
organizacional, donde se describen los elementos que necesitan de modificacion o
transformacion de acuerdo con las necesidades de la organizacion y su entorno, que influyan
directamente en su desempefio, rendimiento, competitividad, y sobre todo en su capacidad
innovadora, para hacer de ella una empresa innovadora, que apoye en su crecimiento,

cumplimiento de objetivos y ventajas competitivas, durante los tiempos inestables.
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6.1. Innovacidén organizacional en la MiPymes de servicios

A lo largo de este proyecto de investigacion se ha profundizado en diversos temas que apoyan
el entendimiento del argumento central, de la organizacion de estudio, y, de los cambios que
se pueden efectuar para mejorar diversos aspectos organizacionales; a partir de los resultados
obtenidos del diagndstico socioeconomico, se logré conocer el estado actual de la
organizacion, su forma de gestion, organizacion y funcionamiento, detallando sus fortalezas
y deficiencias principalmente internas, permitiendo su andlisis y relacion con el tema de

investigacion.

En la actualidad, las organizaciones se desenvuelven en entornos complejos y en constante
evolucion, donde recursos como el conocimiento y el uso de tecnologias de la informacion y
la comunicacion son fundamentales para el progreso y adaptacion. Esto evidencia la
persistente necesidad de las organizaciones por transformar o modificar diversos aspectos y
elementos internos, dado que diversas circunstancias de su entorno son influidas por cambios
econdmicos, sociales o politicos, que pueden producir tiempos inestables y cambios

inesperados, para los cuales, pueden no estar preparados o resistentes a ellos.

Uno de los mayores impactos que experimentd FASE fue la pandemia provocada por el
COVID-19, que comenzé en el pais a inicios 2020 y finaliz6 hasta mayo del 2023; la cual,
Ilevé a una crisis econdmica y social, teniendo como consecuencia diversos efectos negativos
internos, cambios en el consumo, la forma en que operan las organizaciones, etc., que hoy en
dia siguen perdurando y teniendo efectos secundarios, especialmente en FASE, pues impacto
a solo poco tiempo de su apertura.

Durante la pandemia del COVID-19, no solo FASE se vio expuesta a esta crisis, las MiPymes
en México enfrentaron diversos cambios para los que no estaban preparados. Estos cambios
no solo afectaron su funcionamiento, sino que también fueron oportunidades emergentes que
las pymes aprovecharon para mejorar el desarrollo de sus capacidades y las diferentes areas
de su organizacion, desde la introduccion de nuevos productos o0 servicios, a procesos,

métodos de gestion, organizacion o reconfiguracion.

Ante esta crisis de gran magnitud, las organizaciones se vieron expuestas a grandes

obstaculos para continuar funcionando, creciendo y prevaleciendo en el mercado, donde
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segun Esparza Rodriguez (2021), “para enfrentar los efectos negativos causados por la
pandemia de la enfermedad COVID-19, las posibilidades de supervivencia y adaptacion de
las empresas mexicanas se fundamenta en la innovacion organizacional” (94 p.), pues trabaja
en cambios internos para adaptarse a las condiciones actuales, y mejorar su desempefio y

rendimiento a largo plazo.

Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial (FASE), es una empresa de
consultoria, perteneciente al sector de servicio, los cuales “conforman la mayor parte de la
economia, y... representan un porcentaje cada vez mayor de todas las actividades

econémicas.” (Miles, 2011. 301 p.)

De acuerdo con Cotec (2004; citado por Diaz, 2014), el sector de servicios tiene un impacto
significativo en las economias desarrolladas y subdesarrolladas, descrito por Miles (2011)

como heterogéneo debido a su extensa clasificacion (p. 291).

En México, la actividad econdmica terciaria correspondiente al sector de servicios tiene dos
subdivisiones, el sector cuaternario y el sector quinario, donde en cada uno se clasifican las
diversas empresas dedicadas a servicios, que por su variedad en actividades apoya al
fortalecimiento de los otros sectores (Arroyo y Carcamo, 2009. 71 p.), lo que dificulta su

estudio, pues no se puede estandarizar o generalizar.

FASE, de acuerdo con su actividad econOmica, pertenece al sector cuaternario
correspondiente a actividades intensivas en la generacion de conocimiento, nuevas

tecnologias y la economia del conocimiento.

Debido a su extensa clasificacion, los servicios son “cada vez mds importante para la
eficiencia econdmica, la modernizacion industrial, la creacion de empleos de alta calidad y
el crecimiento econémico” (Arroyo y Carcamo, 2009. 67 p.), lo que incrementa su

importancia, tanto a nivel econémico como social, en las naciones.

Miles (2011), denomina al servicio como “el proceso de aplicar recursos para crear
beneficios, y se trata ademas de un proceso de coproduccion en el que tanto el proveedor
como el cliente realizan contribuciones y obtienen beneficios” (295 p.). Los servicios son de

vital importancia para la economia, pues contribuyen al crecimiento econémico, la creacién
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de empleos, la innovacion y la competitividad, debido a la amplia variedad de actividades

econdmicas dirigidas a consumidores y empresas.

De aqui la importancia de que las empresas de servicios se mantengan actualizadas a las
nuevas evoluciones del mercado y del sector, que sean resilientes y adaptativas a los abruptos
cambios, y flexibles para continuar creciendo a pesar de las dificultades y obstaculos que su

entorno externo e interno le ocasionan.

FASE como MiPyme de servicios, durante la crisis, paso por diversas dificultades y
deficiencias derivadas del subito cambio en la nueva forma de trabajo, que se denominaron
disfuncionamientos, detectadas por medio de una investigacion-intervencion y la aplicacién

del diagndstico socioecondmico, expuesto en el capitulo anterior.

Una de las principales modificaciones que no solo FASE efectu0, considera como innovacion
organizacional, es el teletrabajo o trabajo a distancia, como una via Optima para continuar
funcionando a distancia del lugar de trabajo establecido, pues llevo a una reformulacion
completa en la forma en que se llevan a cabo las actividades y el uso de herramientas y
espacios, que aunque no fue del todo eficiente, si fue eficaz para responder a las

circunstancias del momento.

En consecuencia, esta nueva forma de trabajo hoy en dia sigue prevaleciendo, asi como otras,
pues con el paso del tiempo y el levantamiento de restricciones, la mayoria de las
organizaciones optaron por continuar con sus actividades en distintas modalidades,

destacando la forma de trabajo mixta.

Este drastico cambio en FASE provoco distintos disfuncionamientos, pues transformo su
forma de organizacion y funcionamiento para adaptarse a las nuevas restricciones y
requerimientos de la crisis sanitaria, y, cambios en los habitos sociales y econdmicos, para

continuar prevaleciendo en el mercado.

Grosso modo, los disfuncionamientos resultantes derivaron del cambio en la modalidad de
trabajo, y por deficiencias internas correspondientes a la estructura, la organizacion del
trabajo, la gestion del tiempo, la comunicacion-coordinacion-concertacion y la aplicacion

estratégica, principalmente; pues aunque la estructura en la que opera es simple, caracterizada
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por su flexibilidad para responder a los cambios y distintiva de pymes, la organizacion padece
de obstaculos como:

- No se ajustan a la jerarquia, los trabajadores no conocen a su jefe inmediato.

- Existe repeticién de actividades.

- Saltos en liderazgo.

- Falta de objetivo, identidad y cultura organizacional.

- Deficiencia en la comunicacion.

- Los perfiles y el puesto no corresponden con las labores que tienen que realizar.
- No hay seguimiento en actividades.

- Los directivos realizan varias tareas no correspondientes a su puesto.

- No hay compafierismo, pues, no existe relacion, el trabajo es individualista.

Entre otras cosas que se describen con mayor profundidad en el capitulo anterior.

Estos disfuncionamientos son reflejo del poco avance que se tuvo FASE durante el periodo
de la crisis sanitaria, de las dificultades que presentaron y de las mejoras que se pueden

realizar.

El proceso de innovacion organizacional nos ayuda a mejorar las deficiencias, tomar
oportunidades y crear nuevas ventajas, con su uso como estrategia para crear valor a la
organizacion, reconfigurar su estructura, forma organizacional y cadena de valor; necesarias

para seguir creciendo y manteniendo relevancia en el mercado.

Entonces, debido al crecimiento prologando y vertiginoso del sector de servicio, “se crea la
necesidad de que las empresas de servicios adopten la innovacion como parte de su estrategia
organizacional” (Diaz, 2014). No obstante, no son las unicas, las empresas que son mas
innovadoras tecnoldgicamente también lo son organizacionalmente, pues esta Gltima sienta
las bases en la organizacion para mejorar los procesos de otro tipo de innovaciones (Miles,
2011. 299 p.), y la introduccién de innovacion tecnoldgica provoca cambios internos en la

organizacion, haciendo que una impulse a la otra.

Debido a la naturaleza y caracteristicas del servicio, intangible y no acumulable, mantienen
una alta interaccion con sus clientes, ya que el servicio se produce en cocreacion con ellos,
ofreciendo un mayor valor. En el caso de la empresa FASE, no solo ofrecen el servicio de

consultoria, sino que se transmiten diferentes conocimientos e informacion.
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El servicio resultante y su calidad est& en funcion y responsabilidad de la empresa y del valor
que le dan al servicio, pero también de las aportaciones que da el cliente (Miles, 2011. 294

p.). Esto lo hace mas personalizado a las necesidades y requerimientos de la empresa cliente.

Se considera que las compafias de servicios también contribuyen al desarrollo de soluciones
y respuesta a necesidades, y el principal recurso para lograrlo es la creatividad, ya que
fomenta la innovacion, y a su vez, contribuye a “detectar oportunidades, generar ideas,
establecer mejoras, adaptarse a los cambios, modificar los procesos, los productos, la

maquinaria o las formas de organizacion.” (Ramirez, 2012. 63 p.)

A pesar de que la innovacion también es un factor fundamental e indispensable para la
empresa de servicios, muchos estudiosos del tema, las consideran como escasamente o nada

innovadoras en comparacién de otros sectores.

Este mito sobre la poca innovacion en las empresas de servicios viene de la falta de
indicadores para medir el nivel de innovacion en este sector, la relacion que existe de solo
destacar las innovaciones tecnoldgicas, y el considerar al sector manufacturero como el Gnico

mayor innovador, entre otras brechas que se describen en el marco tedrico.

Aun cuando se sabe que la heterogeneidad de los servicios dificulta esta medicion, asi como
la diferencia entre los distintos tipos de procesos de gestion de la innovacion aplicados en los
sectores, los distintos tipos de innovacion que existen y se pueden aplicar (Corona, 2022;

Miles, 2011. 291 p.), y, la delgada linea que separa el uno del otro.

La realidad es que las empresas de servicios si realizan innovaciones, solo que en menor
medida e intensidad que las empresas del sector manufacturero, pues la investigacion y
desarrollo (I1+D), asi como la innovacion tecnoldgica en los servicios, es menos relevante y

exigente.

Por lo que, segun Miles (2011) y Gonzalez, A. Jiménez, J.J. Saez, F.J. (1997), las empresas
de servicios se consideran como receptoras o0 adaptativas de innovaciones, creando mayores
cambios solo para la empresa, no teniendo mucho impacto al mercado y nada al sector (288
p., 97 p.), provocando su dificil deteccion e invisibilidad cuando realizan innovaciones a los
actores externos a ellas, y siendo Unicamente percibidas por los actores internos de la

organizacion.
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No obstante, como FASE pertenece al sector de servicios intensivos en conocimiento o
conocida como KIBS en inglés, la innovacion que efectlien puede ser percibida por actores
externos, cuando genera valor a sus clientes e introducen nuevo conocimiento, que pueden

utilizar para mejorar sus procesos o solucionar dificultades.

Un claro ejemplo de soluciones que FASE aplico como consecuencia de los acontecimientos
que atravesaron, es la nueva forma de trabajo y el empleo de herramientas digitales para la
organizacion, gestion, y comunicacion de las actividades. Estas soluciones contribuyeron a
continuar con sus labores, pero también se ven reflejadas en los disfuncionamientos, pues

ocasionaron complicaciones para los trabajadores y la organizacion.

Sin embargo, cuando una organizacion decide llevar a cabo innovaciones organizacionales,
le otorga la capacidad de transformar sus précticas organizacionales y de gestion, la
organizacion del trabajo, las relaciones externas, y crear o mejorar las capacidades
organizacionales; sin tener mayores obstaculos o impactos en sus labores cuando se presenten
tiempos inestables, pues se encuentra preparada para lo que puedan ocurrir, y tiene mayor

capacidad de reaccion y resiliencia a ellos.

Por tal motivo, “las organizaciones prestadoras de servicios deben tomar la innovacién como
una necesidad para posicionarse en su mercado” (Diaz. 2014.), mejorando las ventajas
competitivas, la creacion de valor y el desempefio de la organizacién, y en consecuencia, con

su aplicacion ya establecida, mejorar la eficienciay eficacia de los procesos organizacionales.

6.1.1 Innovacion Organizacional como factor estrategico en las KIBS
En el &mbito de los servicios, destacan los servicios empresariales intensivos en

conocimiento (KIBS o SEICS), los cuales han experimentado un notable crecimiento
impulsado por la expansion de la economia del conocimiento y las nuevas dinamicas de la
economia global. Este fendmeno ha dado lugar a un aumento en el nimero y la diversidad de
servicios que ofrecen. Ademas, la introduccion de este tipo de servicios en economias
emergentes ha contribuido significativamente al desarrollo economico y social de dichas
regiones. (Arroyo y Carcamo, 2009. 76 p.; Jiménez, Castellanos y Becerra, 2017. 2 p.; Miles,
2005. 300 p.; Miles et al., 1995.)

FASE, al ser una empresa de consultoria y asesoramiento enfocada en emprendedores y

pequefias y medianas empresas, entra en el ambito de las KIBS, brindando una amplia gama
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de servicios a la vanguardia de las nuevas demandas del entorno, pero dirigida a las areas

administrativas y de gestion.

Las actividades desempefiadas por las KIBS han adquirido una mayor relevancia por sus
contribuciones y la creacion de ventajas competitivas, pues proporcionan soluciones e
innovaciones, sirviendo como una fuente externa de conocimiento para sus clientes. Ademas,
desempefian un papel crucial en la formacion del recurso humano, el desarrollo del capital
intelectual, y el mantenimiento de redes productivas y de conocimiento (Arroyo y Carcamo,
2009. 69 p.).

De acuerdo con Miles (2011), las KIBS, son los servicios que tienen una mayor capacidad
de innovacion, similar a las empresas intensivas en tecnologia (300 p.), por lo tanto, el
conocimiento es fundamental para estas empresas, considerado como un precursor y sucesor
de la innovacion. Esto permite incrementar la productividad, el crecimiento y aumentar la
capacidad de innovacion de otras empresas y de si misma (Arroyo y Carcamo, 2009. 76 p.;
Toledo Ruiz y Demmier, 2019. 22 p.).

La informacion disponible acerca de las KIBS es relativamente extensa, sin embargo, la
mayoria de los estudios que se llevan a cabo y destacan son de paises desarrollados, donde
las KIBS han alcanzado un nivel de relevancia superior y donde se pueden apreciar
claramente las ventajas que otorga a nivel regional. A pesar de esto, los estudios ain no han
alcanzado una profundidad significativa, ya que aun faltan métricas para evaluar su potencial

de innovacion.

Por otro lado, los estudios en México y Latinoamérica sobre las KIBS son muy escasos,
carecen de datos estadisticos e informacion relevante; pues a pesar de su potencial de
crecimiento econdémico para otras empresas y a nivel nacional, ain no se le atribuye la
relevancia como se deberia por diversos factores que pueden ser examinados en otro tipo de

investigacion.

Uno de los principales obstaculos en el progreso de las KIBS en México radica en su
incipiente evolucion, ya que las estrategias empleadas no son apropiadas para la economia
actual del pais. Su falta de comprension y evaluacion en diversos aspectos (Miles, 2011. 293

p.), también impiden que su relevancia aumente y se aprecie mas.
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Las KIBS son sumamente relevantes, ya que surgieron de las necesidades de las empresas de
delegar tareas y externalizar actividades y necesidad, evitando la realizacion de actividades
que no aporten valor a la empresa o que pueden evitar para enfocarse en otras con mayor
valor. Otro de los motivos son la busqueda de expertos para solucionar problemas, mejorar
procesos, 0 ser una guia y apoyo para responder a los cambios tan constantes de su entorno,

pues las KIBS se convierten en su enlace de innovacion y nuevo aprendizaje.

Una compaiiia de servicios de la rama de las KIBS como FASE, tiene mayor relevancia en
la sociedad actual y en economias en las que las nuevas ideas, la generacion de conocimiento
y el aprendizaje tienen mayor poder y valor; de manera que las exigencias también aumentan
para las empresas, pues requieren de constantes actualizaciones, cambios o transformaciones,
a las que muchas organizaciones no tienen acceso, como las MiPymes, mercado al cual

atiende y se enfoca FASE, facilitando ensefianzas, experiencia e innovaciones.

Las KIBS son altamente valoradas por su capacidad para atender necesidades especificas,
brindar soluciones especializadas, y transformar y mejorar la organizacion, siendo una fuente
de innovacion, que otorga una ventaja competitiva distintiva, y contribuye al desarrollo de
redes y cllsteres. Debido a esto, el conocimiento se convierte en el recurso primordial y el
factor determinante en la prestacidn de servicios, gracias a los profesionales que laboran en
ellay a la colaboracion con sus clientes, lo cual tiene un impacto positivo en la productividad,
el desempefio y el rendimiento global de la organizacién. (Miles, 2011. 300 p.; Toledo, Ruiz
& Demmier, 2019. 26 p.; Strambach, 2008, citado por Jiménez, Castellanos y Becerra, 2017.
4,10p.)

En consecuencia, la participacion del personal con experticia, habilidades, aptitudes y
capacidades adecuadas es esencial para responder con creatividad y crear nuevas ideas que
ayuden a generar propuestas de mejora en los procesos organizacionales y las condiciones de
trabajo, respaldada por el desarrollo tecnolégico (Esparza Rodriguez, 2021. 98 p.; Jiménez,

Castellanos y Becerra, 2017. 10 p.).

Por ende, para que FASE pueda satisfacer estas caracteristicas en la oferta de sus servicios,
debe tener el potencial y estar sustentado bajo la premisa de que el conocimiento debe ser el

recurso mas prospero en la organizacion. Por consiguiente, debera adoptar los procesos de
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gestion apropiados para garantizar su creacion, aplicacion y difusion interna, con el fin de

poder transmitirlo a sus clientes a traves sus servicios.

Una empresa basada en conocimiento, como las KIBS, debe ser capaz de generar y aplicar
el aprendizaje resultante, lo cual hace necesario su gestion para aprovecharlo como factor

clave estratégico en la generacién de valor (Fierro y Mercado, 2012. 105 p.).

Sin embargo, segun el diagnostico socioecondmico, FASE carece de una gestion adecuada
del conocimiento y del entorno apropiado para propiciarlo. De este modo, es uno de los
principales cambios a abordar en la organizacion, para alcanzar un aprendizaje
organizacional solido que sea aplicado en la cadena de valor y aumente la valia del servicio.
El uso de la innovacion organizacional posibilita la aplicacién de estos cambios internos, que

fomenten el desarrollo de la informacion y la aplicacion de otros tipos de innovaciones.

Asi, la introduccidn de un proceso de gestion del conocimiento puede considerarse como un
comienzo para llevar a cabo innovaciones, y a la vez, una innovacion organizacional, pues
este tiene un impacto en el ambiente y la estructura de la organizacién, ya que debe adaptarse
para convertirse en una organizacion que aprende, generadora de conocimiento, forjando
cambios y aportando grandes beneficios en la satisfaccion del personal, la organizacion del

trabajo, la coordinacion, y en general, mejorando las condiciones laborales.

Siendo la innovacion el resultado de una adecuada gestion, con el propdsito de generar
diversos beneficios, es entendida como ¢l “proceso de aprendizaje y creacion de
conocimiento, a través del cual se definen nuevos problemas y se desarrollan nuevos
conocimientos para resolverlos” (Lam. 2004. 14 p.), a través de la introduccién, desarrollo y
la aplicacion de ideas e invenciones que resultan novedosas y creativas para el sector

econdmico, empresa, organizacion, mercado o la sociedad (Ramirez, 2012. 63 p.).

Segun Fierro y Mercado (2012), la gestion del conocimiento y la innovacién organizacional
se encuentran en funcion al factor humano, y dependen del contexto, la situacion y la

interaccidn entre todos los integrantes de la organizacion. (104 p.)

La union y relacion existente entre ambos términos antes mencionados, convierte a las KIBS
en empresas creadoras de conocimiento e innovadoras, mientras se mantenga a la vanguardia

y con sus debidos procesos de gestion para impulsar una cultura de la innovacion; pues ambas
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se orientan en el desarrollo de conocimiento con una “base de personal cualificado que puede
participar en un aprendizaje colectivo y acumulativo.” (Lazonick, 2004. 34 p. citado por Lam,

2011. 167 p.)

Por esta razon, las KIBS desempefian un papel fundamental en la promocion de la
innovacion, tanto para ellos mismos como para sus clientes, ya que se consideran como
intermediarios de los sistemas de innovacion. ElI conocimiento adquirido y transmitido es
propio de la organizacion o generado con terceros, es decir, con clientes. Asimismo, las KIBS
pueden establecer acuerdos y colaborar con otras instituciones como universidades u otras

empresas del mismo sector u otros.

De esta forma, las KIBS como FASE contribuyen significativamente al proceso productivo,
la mejora continua, la economia y la competitividad, tanto dentro de las organizaciones como

en conjunto con sus clientes, en un ciclo de mejora continua.

Las KIBS en el &mbito de servicios poseen una habilidad superior para generar innovaciones
en comparacion con otros, debido a la diversidad de servicios que ofrece y la gran capacidad

de crear conocimiento continuamente.

Este proceso de innovacion en las KIBS es posible pues “estos poseen la capacidad de
integrar y procesar la informacion interna, externa y la informacion que poseen sus clientes,
para después brindar una Optima solucién para la produccién y generar nuevos
conocimientos” (Toledo Ruiz y Demmier, 2019. 23 p.), de esta forma sus servicios aportan

mayor valor y beneficios a los clientes, introduciendo distintos tipos de innovacion.

Los servicios ofrecidos por FASE abarcan una variedad de areas organizacionales, como
gestidn, organizacion y estrategia. Sin embargo, en respuesta al contexto generado por la
pandemia, la empresa ha buscado expandirse hacia otros &mbitos, incluida la atencién a la
salud fisica y psicosocial. Estos servicios pueden considerarse una innovacion en el sector de
servicios, especialmente dentro del marco de las KIBS, ya que aborda una nueva necesidad
establecida por la normativa laboral, especificamente la norma 035 de riesgos psicosociales

de la ley del trabajo.

FASE se encuentra clasificada como una KIBS tradicional, ya que solo ofrece servicios de

consultoria y asesoramiento empresarial, acompafiando a MiPymes y emprendedores, a
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solucionar sus obstaculos y cubrir sus necesidades, guiandolos en la cocreacion de
conocimientos y aprendizaje que den respuesta a sus incertidumbres. Ademas, por medio de
reuniones kick off, trabaja colaborativamente con emprendedores para dar solucion a

problemas o desconocimiento sobre algin tema de importancia para su negocio

“La prestacion de dichos servicios requiere de permanente interaccion con los integrantes de
la cadena de valor, es decir, con proveedores y usuarios, ya que estos actores se encuentran
integrados al proceso de conocimiento” (Strambach, 2008, citado por Jiménez, Castellanos
y Becerra, 2017. 4 p.).

De acuerdo con Miles (2011), los consultores y competidores son la principal fuente de
informacion para la empresa de servicio (297 p.), lo cual posibilita la exclusividad de cada
servicio para cada cliente, ya que aunque se solicita el mismo servicio, en cada empresa se

aplica y repercuten de manera diferente.

Para que FASE pueda ser una organizacién innovadora, la aplicacion de la innovacion
organizacional debe enfocarse en la transformacion de algunos de los elementos de la cadena
de valor que posee una KIBS. Sin embargo, es necesario modificar, reorientar y reestructurar
la cadena de valor de FASE en funcion de su sector, ya que una empresa de servicios
intensivos en conocimiento implica otras actividades a las de cualquier otra empresa del
sector, recordando que los servicios son heterogéneos y no se pueden encasillar solo en una

cadena de valor de servicios.

Cabe destacar que, para que las KIBS puedan transmitir innovacion, también deben fomentar
la innovacion para ellas mismas y aplicar un proceso de innovacion que permita que sea algo
continuo y permanente, pues esto les permite seguir en constante actualizacion y

transformacion a los nuevos requerimientos que vayan surgiendo en su contexto.

La importancia de innovar en las KIBS es fundamental, pues adquiere mayor relevancia para
incrementar su ventaja competitiva, su capacidad de reaccion y resiliencia, y sobre todo para
identificar sus propias demandas y la de sus clientes. (Diaz, 2014; Gonzélez, A. Jiménez, J.J.
Saez, F.J., 1997. 93 p.)

Se procedio desde la innovacion organizacional debido a la posibilidad que da de establecer

las bases para transformar de manera interna a la empresa, mejorando e implementando
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aquellos elementos que crean una empresa innovadora, y desarrollen los procesos adecuados
para continuar haciéndolo de manera consecutiva con otros tipos de innovacion. Asimismo,
de acuerdo con los resultados del diagnostico del caso FASE, se requiere mejorar los
procesos, gestion y organizacion de la empresa, que desde un enfoque de estudio de la

innovacion organizacional se pueden retomar para crear una organizacion innovadora.

La innovacién organizacional “tiene entre otros cometidos el de mejorar la satisfaccion en el
lugar de trabajo y la optimizacion de los recursos administrativos, por ello, las organizaciones
gue cuenten con este tipo de innovacién podran generar eficiencia y eficacia organizacional.”
(Fierro y Mercado, 2012. 107 p.)

Aunque se considera como una innovacion no técnica o el soft de la innovacion, no significa
que no se respalde de la tecnologia o implique algin costo para la empresa que decida
aplicarla, ya que se ayuda de diferentes herramientas para hacer cambios en la estructura,
formacion, o gestion de la organizacion o solucionar los problemas y desafios que vayan

surgiendo con los avances del contexto.

La innovacién organizacional es un proceso multidisciplinario, que comprende cambios en

diversos aspectos de la organizacién, como:

- Cambio o reconfiguracion de la estructura y el disefio organizacional.
- Transformacién o mejoras significativas en los procesos organizacionales, rutinas,
procedimiento de gestion, administrativos y organizacionales.
- Aplicacion de nuevos métodos organizacionales en las practicas de la empresa.
- Nuevas formas de toma de decisiones, poder, liderazgo y distribucién de competencias.
- Cambios en la orientacion estratégica.
- Mejoras en las relaciones externas (relaciones empresariales, comerciales Yy
gubernamentales). (Armbruster et al., 2008; Fierro y Mercado, 2012. 102 p.)
De esta forma, la innovacion organizacional trabaja sobre el plano interno de la organizacion,
creando el entorno y ambiente adecuado para que las empresas que la apliquen, como FASE,
mejore todos sus procesos organizacionales, su estructura y funcionamiento para mejorar su

desempefio.

Este tipo de innovacion es una respuesta a los cambios externos del entorno, el sector, el

mercado y los competidores, lo que influye en los cambios internos, siendo el impulso para
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aplicar la innovacion organizacional; a diferencia de otros tipos de innovacion, la
organizacional mantiene su vigencia mientras las situaciones que la influenciaron no cambien
(Armbruster et al., 2008; Damanpour y Gopalakrishnan, 1998; Esparza Rodriguez, 2021. 100
p.; Yamakawa. Ostos. 2013. 583 p.), debido a la cual, la organizacion debe mantener una

constante actualizacion cuando los cambios externos vayan impulsando los internos.

Esto no quiere decir que con cada cambio externo se haga un cambio interno en la
organizacion, pues la innovacion organizacional realizada puede seguir manteniendo su

eficiencia y funcionalidad en la organizacion, a pesar de los cambios que se enfrente.

Lo que se pretende con la empresa FASE, es proponer innovaciones organizacionales que
transformen y mejoren la estructura organizacional, la forma de organizacion y la cadena de
valor, orientadas en el conocimiento su creacién y gestion, y en la innovacion, para
potencializar sus capacidades innovadoras, de forma que puedan seguir incentivando el

desarrollo de otras.

Debido a los cambios en los que se involucra la innovacion organizacional, numerosos
estudiosos la considera como una condicidn o requisito previo, indispensable para optimizar
el desarrollo eficiente de cualquier tipo de innovacion técnica o no técnica (Armbruster et al.,
2008; Fierro y Mercado, 2012. 95 p.; OCDE, 2005; Lam, 2005). Se aprecia especialmente
con las innovaciones tecnoldgicas, pues, tienen mayores impactos y cambios internos en la
organizacion, haciendo necesario modificar el ambito interno de la organizacion para poder

realizar la innovacion.

El éxito de la innovacién organizacional depende de lo bien que las estructuras y procesos de
una organizacion se adapten a las nuevas tecnologias, de la ventaja competitiva inmediata
que puedan proporcionar, y del impacto en el rendimiento y desempefio de la organizacién
(Armbruster et al., 2008).

Los beneficios de estas innovaciones incluyen mejoras en la eficiencia y la efectividad de la
organizacion, lo que a su vez crea ventajas competitivas y de diferenciacién. Esto facilita la
transmision de conocimientos y promueve capacidades de aprendizaje, comunicacion e

innovacion.
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De acuerdo con lo anterior, las KIBS son un vinculo de innovacion con sus clientes, por lo

que, segun Miles (2011), se encuentran clasificadas ademas por el tipo de innovador que son:

1. Difusores de conocimiento: se enfocan en transmitir conocimiento, y para ello mantiene
relaciones y alianzas con otras instituciones del sistema de innovacion, como universidades,
organizaciones publicas, centros de investigacion o centros tecnolégicos.

2. Los innovadores aislados: dependen de su capacidad de innovacidn, pues no tiene relacion o
mantiene una escasa relacién con otros integrantes del sistema de innovacién.

3. Los pequefios innovadores: orientados al desarrollo de innovaciones organizacionales y de
proceso, pero basados en la adquisicion de maquinarias y equipos. (300 p.)

De acuerdo con la informacion, se puede suponer que FASE es una KIBS difusora de
conocimiento, pues muchos de los colaboradores que la integran y los propios consultores
forman parte 0 mantienen una conexion con otras MiPymes dedicadas al &ambito empresarial,
que aportan sus modelos y experiencia a los servicios que ofrece FASE, ampliando su gama
de aprendizaje, que pueden transferir. Ademas, la direccion se muestra abierta a la
cooperacion con otras instituciones o empresas para hacer, compartir e integrar ensefianza e

innovaciones.

Sin importar el tipo de innovacion que sea la KIBS, “estas se encargan de ofrecer soluciones
a problemas constantes de sus empresas clientes, ayudan a emprender en innovaciones,
adoptar nueva tecnologia y coproducen innovaciones con sus clientes (Miles, 2011. 300 p.).
Su objetivo sera retener todo el aprendizaje que se adquiera interna y externamente, por
medio de los procesos de gestion y herramientas adecuadas para su almacenamiento y futura

transmision.

Tomando en cuenta lo expuesto previamente, FASE, en calidad de empresa dentro del sector
de servicios de consultoria, brinda respaldo a otras MiPymes y emprendedores, en el
perfeccionamiento de sus practicas y procesos organizacionales. Este respaldo implica la
identificacion de desafios y la provision de soluciones con el servicio y profesionales
especializados en el area relevante. Con este enfoque, los clientes de FASE tienen la
oportunidad de expandirse, elevar su productividad y poner en practica las innovaciones y

conocimientos adquiridos.
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Las KIBS desempefian un papel dual como generadores e impulsores de innovacion para sus
clientes. Es fundamental que estas empresas mantengan una estructura de cadena de valor
adecuada o busquen reestructurarse para optimizar su colaboracion con los clientes. En este
sentido, la innovacion dentro de las KIBS es esencial, ya que los clientes son una parte

integral de su cadena de valor y colaboran estrechamente en la creacion de conocimiento.

Ademas de ser fuentes de innovacion para otras organizaciones, las KIBS adquieren nuevo
conocimiento a través de su interaccion con los clientes. Esta retroalimentacion requiere una
gestion eficiente para ser interiorizada por toda la organizacion y utilizada tanto para
beneficio propio como para mejorar los servicios ofrecidos a otros clientes. Es crucial que
las KIBS no solo actien como impulsores de innovacion externa, sino que también

desarrollen capacidades innovadoras internamente.

Dada la importancia de las KIBS en el proceso de innovacion de otras empresas, es
imperativo que estas empresas, como FASE, innoven tanto para si mismas como para sus
clientes. Esto implica mejorar la gestién del conocimiento, optimizar la estructura
organizativa y adaptarse a los cambios globales. Por lo tanto, es esencial que las KIBS no
descuiden la innovacién interna, aprovechando los aprendizajes generados en colaboracion

con sus clientes.

Con trabajadores altamente especializados en diversas areas, las KIBS deben asegurarse de
gestionar adecuadamente el conocimiento para su aplicacion efectiva en otras empresas. Esto
requiere un solido proceso de gestion que facilite su transferencia a los clientes y su posterior
internalizacion, utilizando estrategias para guiar y hacer efectiva su aplicacion.

6.1.1.2 Estrategias

Elegir una estrategia para efectuar la innovacion organizacional en FASE posibilita crear una
guia de las actividades a llevar a cabo y los objetivos a alcanzar para fomentar la cultura de

la organizacion y convertir a la empresa en una innovadora generadora de conocimiento.

“Las organizaciones que quieren innovar deben contar con una estrategia para la generacion,
desarrollo e implementacion de tal innovacion, considerando la transmision del conocimiento
como un requisito necesario para lograrlo” (Pomar, 2012. 5 p.). Esta debe ajustarse a las
condiciones de la organizacién y su ambiente interno y externo, y establecerse de

conformidad con su posicion entre los competidores (Cands, Pons y Santandreu, s.f. 1 p.;
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Pomar, 2012. 5 p.). Con el propdsito de responder con eficacia y eficiencia a las

transformaciones y cambios del mercado, el sector, la sociedad y la organizacion en cuestion.

La aplicacion adecuada de la estrategia favorece la competitividad al diferenciarse de los
competidores mediante el desarrollo de diversos tipos de innovacion o la adaptacion a los
avances del entorno, mejora el rendimiento de la empresa, ya que contribuye a un incremento
en la eficiencia, la productividad, y la identificacion de oportunidades, y, prepara a la
organizacion para el futuro, ayudandola a ser mas flexibles, resilientes y resistentes a los

cambios en el futuro.

“Si la organizacion tiene como vision crecer y ser competitiva, la estrategia estara orientada
a la innovacion en procesos, productos, servicios o formas de organizacion” (Pomar, 2012. 6
p.). Asimismo, deberd fundamentarse en el conocimiento para hacerla sostenible en el tiempo

y alcanzar su objetivo de desempefiarse como empresa lider competitiva (Ramirez, 2012. 55
p.).

En consecuencia, la estrategia a adoptar en FASE es la misma innovacion organizacional,
donde segun Drucker, la innovacién como estrategia puede contribuir a generar valor,
transformar de forma interna a la organizacion, y producir otras innovaciones en diversas

areas o en toda la organizacion.

La innovacion como estrategia produce ventajas competitivas, materializa las ideas
innovadoras y optimiza la oferta de servicios méas eficientes. Ahora bien, la innovacion
organizacional empleada como estrategia contribuye a mejorar o incrementar la satisfaccion
del cliente y de los actores de la organizacion (Diaz, 2014), debido a que optimiza los

procesos, la gestion y la organizacion del trabajo.

Con el fin de alcanzar estos beneficios, la estrategia de innovacion organizacional para FASE
se enfoca en la transformacion y reconfiguracion de la estructura organizacional, la forma de
organizacion y la cadena de valor, con el fin de fomentar el conocimiento y la innovacion

necesarios para una empresa que ofrece servicios especializados en conocimiento.

Asimismo, que responda y solucione los disfuncionamientos detectados en el diagnostico,

satisfaciendo las demandas de la aplicacion estratégica, formacion integrada, organizacion
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del trabajo, comunicacion-concertacion-coordinacion. La estrategia se presentara como

propuesta en la siguiente seccién del capitulo.

El éxito de la estrategia se determina por su alineacion con la estrategia organizacional y su
ajuste a las caracteristicas internas y las circunstancias externas de la organizacién. Esto
implica involucrar la participacion de los actores de la empresa y la evaluacién de la cadena de valor,
con el fin de detectar la posicién donde se debe trabajar (Gonzalez, A. Jiménez, J.J. Séez, F.J, 1997.
99 p.; Pomar, 2012. 7 p.).

El proposito es que la empresa adquiera la estructura y la transformacion de su cadena de valor

adecuadas, para diferenciarse de la competenciay generar un valor en los servicios de la organizacion.

6.2 Propuesta de Innovacion Organizacional, caso FASE.

En esta seccion, se presentan las acciones y los elementos que deben implementarse de
conformidad con la estrategia de innovacion organizacional, para fomentar su capacidad de
innovacion y transformar a la organizacién orientada a la creacién y difusion del

conocimiento, con el propdésito de lograr una organizacion innovadora.

6.2.1 Creacion de Valor
La creacidn de valor para el enfoque de gestion socioeconémica se centra en el bienestar de

todas las partes involucradas, y en el desarrollo social y econdmico. Busca un desarrollo
sostenible en la organizacion, donde todos los integrantes se beneficien, utilizando practicas
a largo plazo, y la participacién y compromiso de todos los integrantes para entender las
necesidades, contribuciones y expectativas de cada uno. Desde este enfoque, la organizacion

genera valor a través del bienestar social y econémico.

La creacidn de valor es todo un proceso constante que requiere un conocimiento profundo de
las necesidades y expectativas de todos los individuos involucrados, asi como de una serie
de estrategias y acciones enfocadas en la generacion de beneficios, tangibles e intangibles.
Este procedimiento implica una transformacién, mejora y adaptacion de diversos procesos,
practicas, estructuras, organizacion o productos o servicios que impacten en la cadena de

valor de la organizacion.

Las estrategias de creacion de valor empleadas de forma efectiva logran fomentar la cultura

organizacional, generar el valor sostenible y éxito a largo plazo, con el fin de prosperar en
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entornos altamente competitivos y cambiantes. Por consiguiente, para llevar a cabo estas, l0s
implicados deben mantener un compromiso y participacion en todo el proceso, ya que no es

una actividad sencilla que se efectte de un dia para otro.

A continuacion se exponen las tres propuestas de creacion de valor, empleando los estudios
sobre innovacion organizacional y los resultados del diagnostico de la organizacion, con el
fin de transformar FASE en una empresa innovadora, modificando elementos de su

estructura, forma organizacional y cadena de valor, para una KIBS.

6.2.1.1 Estructura de la Organizacion
La innovacion organizacional se evalla y comprende desde la teoria del disefio

organizacional a través de la capacidad que tiene la estructura para llevar a cabo
innovaciones, es decir, con qué caracteristicas estructurales debe contar una organizacion
innovadora, o los efectos que las variables estructurales tienen sobre la innovacion. (Lam,
2011. 163 p.)

A través de este tipo de innovacion se pretende hacer los cambios internos necesarios para
establecer a FASE como una organizacién innovadora, capaz de llevar a cabo un proceso
continuo que aplique distintos tipos de innovacion utilizando el conocimiento como su
principal recurso, mediante una reconfiguracion estructural capaz de posibilitar estos

cambios de manera eficiente y eficaz.

La estructura organizacional es crucial para el funcionamiento y rendimiento de la
organizacion, pues en ella se establecen roles, responsabilidades, lineas de poder,

coordinacion, division, control de tareas y asociaciones entre areas y funciones.

Desde la innovacion organizacional, el objetivo es reconfigurar la estructura de FASE a una
adecuada para optimizar el rendimiento, adaptarse a los cambios del entorno, tener capacidad
de reaccionar a oportunidades y obstaculos, garantizar las ventajas competitivas y el éxito,
ser flexibles, propiciar la creacion y difusion del conocimiento, fomentar la innovacion y

mejorar los resultados a largo plazo.

La configuracion estructural ideal para cada organizacion no existe, ya que el disefio debe

ajustarse a sus necesidades y su entorno. Por consiguiente, para FASE, se propone una

255



combinacién de la burocracia profesional y la adhocracia, las cuales tienen las siguientes

caracteristicas y elementos estructurales.

Tabla 17. Configuracion Estructural propuesta para FASE
Configuracion Estructural Burocracia Profesional Adhocracia
Tipo de estructura Burocratica o mecanicista Orgénica

Capacidad Innovadora

Capacidad innovadora limitada

Ideal para la innovacion

Principal Mecanismo de
Coordinacion

Normalizacion de las Habilidades

Adaptacion mutua

Parte Fundamental de la
QOrganizacion

Nucleo de operaciones

Staff de apoyo (con nucleo de operaciones en la adhocracia
operativa).

Parametros de Disefio

Especializacion del puesto

Mucha especializacién horizontal

Mucha especilizacion horizontal

Preparacion y adoctrinamiento

Mucha preparacién y adoctrinamiento

Mucha preparacion

Formalizacién del comportamiento,
burocratica/organica

Escasa formalizacion, burocratica.

Escasa formalizacion, organica.

Agrupacion

Funcional y de mercado

Funcional y de mercado

Tamafio de las unidades

Amplio en la base, estrecho en las demés partes.

Estrecho en todas las partes

Sistemas de planificacion y control

Escasa planificacion y control

Planificacion de acciones limitada (en especial en adhocracia
administrativa)

Dispositivos de enlace

Dispositivos de enlace en la administracion

Muchos dispositivos de enlace en todas partes

Descentralizacion

Descentralizacion horizontal y vertical

Descentralizacion selectiva

Funcionamiento

Apice estratégico

Enlace externo, solucién de conflictos

Enlace externo, solucion de conflictos, equilibrio de trabajo,
control monitor de proyectos

Ndcleo de operaciones

Trabajo cualificado y normalizado con gran autonomia
individual.

Truncado(en la adhocracia administrativas) o fusionado con la
administracion para trabajos de proyectos informales (en la
adhocracia operativa)

Extensa pero confundida con el staff; participa en trabajo de

Linea media Controlada por profesionales, mucha adaptacion mutua
proyectos
Tecnoestructura Reducida Pequefia y confundida en el centro con el trabajo de proyectos
. Sumamente elaborado (en especial en la adhocracia
Elaborado para apoyar a los profesionales, estructura de la I . .
Staff de apoyo ' . administrativa) pero confundido en el centro con el trabajo de
burocracia marginal
proyectos
Flujo de autoridad Insignificante (excepto en el staff de apoyo) Insignificante
Flujo del sistema regulado Insignificante (excepto en el staff de apoyo) Insignificante

Flujo de comunicacién informal

Importante en la administracion

Importante en toda la estructura

Constelaciones de trabajo

Algunas en la administracion

Importante en toda la estructura (en especial en la adhocracia
administrativa)

Flujo de la toma de decisiones Ascendente Mezclado, en todos los niveles
Factores de Contingencia
Edad y tamafio Varia Generalmente joven (adhocracia operativa)

Sistema Técnico

Ni regulador ni sofisticado

Muy sofisticado, a menudo automatizado (en la adhocracia
administrativa) no regulador ni sofisticado (en la adhocracia
operativa)

Entorno

Complejo y estable

Complejo y dinamico; a veces dispar (en la adhocracia
administrativa)

Poder

Control de los operarios profesionales, influencia de la moda

Control del experto, gran influencia de la moda

Nota. Elaboracion propia con base en Mintzberg, 2005, 516 — 518 pp.

La seleccion de las configuraciones anteriores se realizd de acuerdo con los resultados del
diagnostico, las demandas de la organizacion y el proposito de la reconfiguracion, hacer que

FASE sea una organizacion innovadora.
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La estructura simple con la que se encuentra trabajando en la actualidad, aunque es una
organizacion organica que fomenta la innovacion, no es lo suficientemente desarrollada para
continuar prosperando como lo requiere la empresa, ademas de que se encontré que su
seguimiento como se establece no es el éptimo, ya que la organizacion dispone de diversos

disfuncionamientos que requieren una actualizacion.

A lo largo de su vida, las organizaciones deben pasar por diferentes estructuras
organizacionales, adquiriendo la capacidad fundamental de reconfiguracion para mantener y
aumentar su competitividad, desempefio y el éxito organizacional a largo plazo. Una de las
configuraciones propuestas para FASE es la burocracia profesional, plasmada en la
organizacion en las areas donde se efectian actividades y procesos rutinarios y mecanicos,

que requieren de una estructura mas formal.

Esta configuracion permite mantener una burocracia, pero con una escasa formalizacion,
caracterizada por buscar profesionalizacién y descentralizacion del poder, confiando en los
expertos altamente preparados que se encuentran en el nacleo de operaciones (Mintzberg,
2005. 393 p.). Este nucleo esta conformado por especialistas adoctrinados y profesionales,
que hacen actividades especializadas, lo que les otorga de cierta independencia, flexibilidad

y control sobre las labores que realizan.

Sin embargo, su capacidad de innovacion es limitada, ya que prioriza el rendimiento y la
perfeccion de las normativas, pero es ideal para entornos complejos, pero estables, donde se

requiere una preparacion formal, extensa y definida.

La estructura burocrética profesional se caracteriza por tener un apice estratégico y una linea
media estrecha, con un ndcleo de operaciones amplio, donde el staff de apoyo se encarga de
respaldar las actividades que realizan los actores que se encuentran en el ndcleo, pues cuentan
con una carga de actividades méas grande. La estructura como una burocracia profesional se

muestra en el siguiente esquema.
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Figura4l.  Burocracia profesional, propuesta de configuracion FASE
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Nota. Adaptado de Mintzberg, 2005, 368 p.

Los actores que se encuentra en la estructura burocratica profesional también son los que
conformaran la estructura adhocratica, pues cuentan con la capacidad, experticia, habilidades

y experiencia para realizar las consultorias en los servicios que ofrece FASE.

Por otra parte, la estructura adhocréatica se caracteriza por ser una estructura organica con
escasa formalizacidn en las relaciones, basada en la innovacién y los proyectos ad hoc. Esta
compuesta por equipos de trabajo multifuncionales e interdisciplinarios, integrados por
expertos con mucha preparacion, capacitacion y especializados en diferentes areas, que se

unen para efectuar cada proyecto.

La adhocracia motiva a los empleados a asumir riesgos, explorar nuevas ideas y colaborar en
equipos de proyectos dinamicos, donde todos los trabajadores tienen la autoridad de tomar
decisiones, con la informacion y el conocimiento que se difunde flexible e informalmente

por toda la organizacién, con el propésito de promover la innovacion.

Esta configuracion tiene una ausencia de jerarquia con el objetivo de concluir los proyectos
en el menor tiempo posible, enfocandose en los resultados y entregas (Cardenas, 2022).
Promueve la flexibilidad, la creatividad y la adaptabilidad, asi como las capacidades para
hacer frente a entornos inestables, complejos y dindmicos.

La estructura adhocratica para FASE se clasifica como adhocracia operativa, enfocada en
realizar innovaciones y dar solucion a los problemas de sus clientes (Mintzberg, 2005. 484
— 486 pp.). Sus equipos los conforman personal perteneciente al staff de apoyo y el nucleo

de operaciones.
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El staff de apoyo estd conformado por los expertos de los distintos niveles jerarquicos,
formando unidades especializadas que apoyan a la organizacion fuera del flujo de trabajo
rutinario y sistematico, colaborando en las decisiones con su experiencia. Los proyectos ad
hoc, son trabajados en conjunto entre el staff de apoyo y el nlcleo de operaciones, en la
adhocracia operativa. La estructura adhocrética se representa a continuacion a través del

esquema propuesto por Mintzberg.

Figura42.  Estructura adhocratica, propuesta de configuracion FASE
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Nota. Adaptacion de Mintzberg, 2005, 368 p.

Esta estructura es ideal para organizaciones innovadoras, creadoras de conocimiento y
aprendizaje, y util para entornos complejos y dinamicos. No obstante, es una de las
estructuras mas inestables y con menor ciclo de vida, pues se centra en llevar a cabo el
proyecto hasta su finalizacion, por lo que cuanto termine el equipo o los equipos con lo que
estan trabajando, se desharan y regresaran a su puesto en la estructura burocréatica profesional.

Hasta que se lleve a cabo otro proyecto.

Sin embargo, para una empresa como FASE, de servicios intensivos en conocimiento, los
proyectos son algo mas constantes, pues trabajan con varias empresas y emprendedores en
sus servicios de consultoria o reuniones, haciéndola ideal para promover la innovacion y el

conocimiento en la organizacion.

La propuesta para FASE entonces es combinar la burocracia profesional con la adhocracia
en su configuracién estructural, siguiendo la teoria de que no existe una organizacion con
solo una configuracion. Aungue ambas se caracterizan por tener expertos y un alto grado de

descentralizacion, el funcionamiento de su estructura es diferente; mientras que la burocracia
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profesional estandariza conocimientos y habilidades, la adhocrética no, ya que limitaria la
innovacion, haciéndola incompetente para las actividades ordinarias, lo que le impide ser

eficiente.

No obstante, en toda organizacion hay procesos que se deben mantener sisteméaticamente
rigurosos, con pasos a seguir, es ahi donde se plantea tener la burocracia profesional. En
tanto, la adhocracia adecuarla a los proyectos de consultoria. Es decir, mantener un equilibrio
entre ambas, evitando que la burocracia profesional abarque toda la estructura, para mantener
la innovacion y la creacion de conocimiento como recurso esencial para la KIBS el mayor
tiempo posible, pues, por su corto ciclo de vida la adhocracia puede derivar en una

burocracia.

Al clasificar a FASE como adhocrética operativa, su parte fundamental principal es el staff
de apoyo con el nucleo de operaciones. En tanto, la burocracia profesional tiene como parte
fundamental el nucleo de operaciones, donde se encuentra la mayor parte de expertos. En
FASE, los principales consultores se encuentran en el apice estratégico y el ndcleo operativo,

la linea media es muy pequefia, casi inexistente.

Por lo tanto, cada especialista de FASE esta ubicado en unidades funcionales con actividades
rutinarias que han de realizarse en la burocracia, pero que pueden colaborar para formar los
equipos de trabajo multidisciplinarios, independientemente de a qué grupo funcional

pertenezcan, para llevar a cabo los proyectos de innovacion o ad hoc.

La propuesta de combinar ambas configuraciones para FASE se muestra en el siguiente

esquema.
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Figura43.  Configuracion estructural propuesta para FASE
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Nota. Elaboracién propia.

Estas propuestas de estructura trabajaran e influenciaran las otras dos propuestas, la forma

de organizacion y la cadena de valor.

6.2.1.2 Forma de Organizacion
Las formas de organizacion proporcionan un marco de accion, que promueve la eficiencia y

la eficacia, pues facilita la comunicacion, la colaboracion, y ayuda en la resolucion de
conflictos. Estas evolucionan y se desarrollan con las actividades empresariales de las

empresas, basadas en grupos descentralizados. (Lam. 2004. 16, 28 pp.)

Las nuevas formas organizacionales proporcionan mayores posibilidades de realizar
innovacion, son mas flexibles, adaptativas y eficientes, que ayudan a la organizacion a

responder a las nuevas exigencias y desafios del mercado y la economia.

Para FASE, una de las estructuras propuestas fue la adhocracia, la cual “debe su fuerza
competitiva a su capacidad para reconfigurar con rapidez la base de conocimiento con el fin
de responder a altos niveles de incertidumbre técnica y de crear nuevos conocimientos que

produzcan innovaciones originales en los nuevos sectores emergentes.” (Lam, 2011. 172 pp.)

Usualmente, la adhocracia no esta presente en toda la organizacion, solo son subunidades de
la organizacion, enfocadas en llevar a cabo trabajo creativo (Lam. 2004. 23 p.), que dan como
resultado el desarrollo de proyectos ad hoc o innovadores. Al ser su proposito, la innovacion,
la creacion de nuevo conocimiento, su gestion y difusion por toda la organizacién es

primordial, pues es su principal recurso antecesor.
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Debido al fin de la estructura adhocratica, la nueva forma de organizacion méas apta, que
persigue el mismo proposito, es la organizacion que aprende, la cual busca el aprendizaje
continuo, la innovacion y la constante mejora. Dotando a la organizacion de flexibilidad y

capacidad de respuesta, y cultura del aprendizaje continuo.

Una empresa solo logra transformarse en organizacion que aprende cuando cada integrante
que la conforma crea, adquiere, comparte y usa el conocimiento para el beneficio general.
Ademas, tiene “la capacidad de aprender de su propia experiencia para convertir lo aprendido
en fuente de ventaja competitiva y reconociendo todas las practicas organizacionales como

susceptibles de mejora, aun las que han sido exitosas.” (Angulo. 2017. 61 p.)

Para FASE, transformar su forma de organizacién a una que aprende, es esencial, pues le
ayuda a reforzar las caracteristicas de su forma estructural, y asi crear una cultura
organizacional que aprende e innova. Para ello, la empresa tendrd que desarrollar otras
capacidades y usar distintas herramientas digitales, que apoyar su transicion, por ejemplo,
generar una capacidad de creacién y gestion del conocimiento, y fomentar el desarrollo de
un aprendizaje organizacional, no solo para la parte adhocrética, sino también para la

burocracia profesional.

Debido al sector al que pertenece y su clasificacién como una empresa de servicios intensivos
en conocimiento, FASE debe saber utilizar con inteligencia su base de conocimiento, asi
como crearlo y adquirirlo, con sus profesionales o en co-creacion con sus clientes, para
utilizarlo en los servicios que oferta, agregando mayor valor para efectuar y transmitir

innovaciones a sus clientes y para su propio uso.

Garantizando la aplicacion y permanencia exitosa de la estructura y la forma de organizacion
en FASE, le otorga ventajas competitivas, de innovacion y adaptabilidad a la organizacion,
posibilitando crecer y permanecer en entorno inestable, respondiendo y solucionando los

problemas y obstaculos que enfrenten.

La forma de organizacion y la estructura son cambios que también impactan en su cadena de
valor, pues en especifico, en la cadena de valor de las KIBS, la infraestructura y el ambiente

son uno de sus eslabones de apoyo, base de los eslabones primarios.
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6.2.1.3 Cadena de Valor FASE
La cadena de valor es una herramienta de analisis estratégico o un modelo de gestion de

empresa que esquematiza la creacion de valor. Esta permite determinar las ventajas
competitivas de la organizacion, posibilitando crearlas y mantenerlas, mediante la
identificacion de las actividades estratégicas que apoyan en la generacion de valor durante
todo el proceso vy el resultado final del servicio (Alonso, 2008. 86 p.; Porter, 1995. 76 p.;
Robben. 2018. 28 p.).

Ademas, esta herramienta esquematiza las actividades que necesitan efectuarse para la
realizacion del servicio, desde su concepcion, hasta la entrega del bien (OIT. 2016. 2 p.).
Cada actividad se reorganiza dependiendo del sector y el bien que ofrece la organizacion, en
especial en el sector de servicios, pues la cadena propuesta por Porter Gnicamente describe
las actividades de una empresa manufacturera, que difiere mucho de las actividades que
realizan empresas del sector de servicios, pues estos son muy heterogéneos, lo que no deja

estandarizar una sola cadena para el sector de servicios.

Por lo tanto, se propone una cadena de valor especifica para FASE como empresa de servicios
intensiva en conocimiento, que describa las actividades estratégicas que le agreguen valor a
su servicio durante todo el proyecto ad hoc que realicen a sus clientes, para diferenciarse de
la competencia, mejorar sus funciones e interconexiones y aumentar su ventaja competitiva
(Robben, 2018. 12 p.).

El objetivo es que la cadena de valor propuesta le posibilite a FASE agregar valor a sus
servicios durante todo el proceso y la entrega de este, y asi aumentar la productividad,

mejorar su desempefio y rendimiento, y alcanzar un incremento de su crecimiento.

La estructura organizacional también tiene un papel fundamental en la eficacia de la cadena
de valor, pues si esta posibilita crear un contexto adecuado para el desarrollo de
conocimiento, innovacion y aprendizaje, estos impactan positivamente en la cadena, pues
permiten su adecuada transformacion, su eficiencia y tiene un efecto sobre la ventaja

competitiva.

La cadena de valor estd compuesta por actividades de valor, divididas en actividades o
eslabones primarios y actividades o eslabones de apoyo, integrados por todo el conjunto de

actividades estratégicas que desempefia la empresa para el desarrollo del servicio, estos
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representan “las relaciones entre la manera en que se desempeiie una actividad y el costo o
desempeio de otro” (Porter, 1995. 66 p.). Al optimizar y mejorar estos eslabones es como la

empresa consigue aumentar su ventaja competitiva.

El eslabon primario esta conformado por todas las actividades directas en la creacion, venta,
y asistencia final del servicio; son las encargadas de mejorar la calidad, agregar valor y
mejorar la prestacion del servicio (Alonso, 2008. 92 p.), todas las actividades que integran al
eslabon primario mantienen una estrecha interrelacion, lo que permite crear la ventaja

competitiva. Estos a su vez estan divididos en controlables y no controlables.

El eslabdn de apoyo no interviene directamente en el valor afiadido del servicio, pero si
contribuyen al espacio y contexto donde se efectlia las actividades y la prestacion del servicio,
y sustentan o afectan el desarrollo de las actividades del eslabon primario.

Y el margen de servicio “es el resultante, es lo que el cliente percibe y experimenta.” (Alonso.
2008. 95 p.). En él se refleja todo el valor agregado que aporto cada actividad al servicio y

las ventajas competitivas resultantes.

En la siguiente figura se esquematiza la propuesta de cadena de valor, especial para una

No Controlables

Nota. Adaptacion de Alba, s.f. de Innolandia.es y Alonso, 2008. 89 p.

empresa de servicios intensivos en conocimiento, como FASE.

Figura44.  Propuesta de Cadena de Valor para FASE
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La figura anterior es una adaptacion elaborada a partir de una cadena de valor de servicios y

una cadena de valor exclusiva para las KIBS. A continuacion se describe cada parte que

compone a la cadena de valor, especificamente cada actividad estratégica que impulsan la

creacion de valor al servicio.

Eslabon de Apoyo

Direccidn general y recursos humanos: esta actividad respalda al eslabén primario y
las demaés actividades del eslabon de apoyo. Tiene gran influencia sobre la ventaja
competitiva, pues es el encargado del reclutamiento, contratacion, formacion y
capacitacion, compensaciones, etc. Es responsabilidad de ellos contratar y formar
adecuadamente al personal nuevo y existente, para que puedan cubrir con eficacia 'y
eficiencia las actividades administrativas y de consultoria.

Organizacion Interna: hace referencia a la estructura de la empresa, la
departamentalizacion y el ordenamiento de las funciones de acuerdo con el areay la
actividad. Esto facilita la oferta del servicio y ayuda a crear en entorno y ambiente
adecuado para llevar a cabo sus actividades. En el caso de FASE, ayuda a promover
el conocimiento, la innovacion y el aprendizaje y aplicarlo en sus actividades.
Infraestructura y ambiente: Hace referencia al espacio fisico donde se realiza la
prestacion de servicios y las actividades administrativas. Las condiciones del trabajo
son fundamentales para la realizacion de las actividades, puedes deben contar con las
herramientas, los inmuebles y las condiciones necesarias para poder efectuarlas.
Abastecimiento: representa la adquisicion de materiales, insumos, soportes fisicos,
servicios de capacitacion, espacios publicitarios, seguros de salud, y cada elemento
indispensable para la prestacion del servicio, de acuerdo con las expectativas de los
clientes. (Alonso. 2008. 93 p.)

Eslabdn Primario

Gestion del conocimiento y habilidades: implica la disposicion de conocimiento de
calidad y del personal adecuado, con las capacidades, habilidades y experticia para
hacer las actividades. Esta actividad estratégica es fundamental para FASE, pues
naturalmente maneja con mucho conocimiento, y para evitar perderlo o almacenar

conocimiento sin ningun valor, debe implementar la gestion del conocimiento para
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adquirir o crear, procesar, analizar, difundir y almacenar conocimiento para la
internalizacion de este por parte de la empresa y poder derivar en un aprendizaje
organizacional e innovaciones. Este eslabon tiene el apoyo directo de la organizacion
interna, pues entre las propuestas se encuentra el de reconfigurar y aplicar una nueva
forma de organizacion enfocada en el conocimiento, el aprendizaje y la innovacion,
integrando los elementos necesarios que ayudan a FASE a ser innovadora.
= Ciclo de conocimiento: hace referencia al proceso continua de crear, difundir
y aplicar el conocimiento. Es decir, que la gestion del conocimiento se
convierta en un aliado continuo y permanente de la organizacion.
= People Staffing: corresponde a la asignacion del personal por su
conocimiento, capacidades, habilidades y experiencia, adecuado a cada
proyecto, dependiendo de los requerimientos de este ultimo.
Delivery de proyectos: hace referencia a la creacion y entrega final del proyecto ad
hoc a sus clientes, abarca desde el inicio del desarrollo del servicio hasta su entrega
y soporte postventa.
= Back-Office: son todas las actividades repetitivas, no personalizadas
(Garralda, 2013. 5 p.), pero necesarias para cada servicio.
» Anadlisis, preparacion, entrega: hace referencia a las etapas del proceso desde
el inicio de hasta su entrega.
» Front-Office: son las actividades que se realizan en conjunto con el cliente,
= Cocreacion: hace el servicio mas personalizado a las demandas del cliente,
pues se trabaja estrechamente con ellos para su elaboracion. Por otra parte,
para las KIBS esta actividad del servicio se utiliza también para cocrear
conocimiento, resultandos beneficiados ambas partes.
Marketing y ventas: es una de las actividades mas importantes, encargada de la
publicidad, fuerza de ventas, promocion, desarrollo de propuestas comerciales, etc.,
en cuestion al marketing. Para el area de ventas se efectuan actividades relacionadas
a las ventas, cuotas, selecciones del canal, relaciones del canal, precio. (Porter, 1995.
58 p.)
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= Get-Keep-Grow: es una estrategia del marketing que ayuda a las
organizaciones en la fidelizacion del cliente, pues el embudo esté creado para
obtener, mantener y crecer la relacion con el cliente.
Soporte y prestacion: se mide a través de la satisfaccion del cliente en la prestacion
de servicios, y la experiencia completa que tuvo durante todo el proceso. FASE, debe
trabajar en la atencion que le brindan al cliente de principio a fin del servicio,
cuidando cada detalle para ofrecerles servicios de calidad.
= Servicios postventa: hace referencia al seguimiento, evaluacion o
retroalimentacion que la empresa FASE puede efectuar ya terminado sus
servicios.
Clientes y otros clientes: En las KIBS, los clientes tienen un papel muy importante en
el proceso de la prestacion del servicio. El cliente puede contribuir en la experiencia
del servicio, en su desarrollo, y en la generacion de conocimiento e innovacion. Por
clientes solo se hace referencia a las empresas clientes, donde los proyectos son
unicos para cada uno. Por otros clientes, se refiera a las reuniones kick off, donde se
ofrece el servicio a varios clientes a la vez. Segun Alonso (2008), los otros clientes
se trabajan en “convivencia de varios clientes en el mismo momento y lugar.” (92 p.)
People engagement: es la gestion de las personas, esta actividad esta presente en toda

la cadena de valor. Se realiza por medio de redes creadas en funcion de los proyectos.

De esta forma, se puede aplicar una nueva cadena de valor, especial para el tipo de

empresa y las necesidades de FASE, para mejorar la eficiencia y eficacia de sus

actividades, y a su vez mejorar el desempefio y rendimiento de la organizacion.

Con las tres propuestas se espera que FASE tenga una transformacion y mejora que le

permita ser competitiva, innovadora, generadora de conocimiento, adaptativa y

resolutiva, capaz de responder a los obstaculos de un entorno complejo y dindmico, y

crecer y permanecer en entornos inestables. Que a través de los elementos que se

proponen aplicar, FASE se convierta en una organizacion innovadora.
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7. Conclusién

La conclusion es la parte critica de todo proyecto de investigacion, donde se sintetiza el
trabajo realizado y se evalla si los hallazgos teoricos y del caso de estudio responden a la
pregunta de investigacion, validan o invalidan la hipétesis, y si se cumplieron los objetivos
planteados. Ademads, se analiza si las propuestas pudiesen ser beneficiosas para la
organizacion, se discuten las limitaciones del proyecto y se sugieren nuevas lineas de

investigacion.

A lo largo de la investigacion, se constato, que las empresas de servicios enfrentan al riesgoso
reto de innovar o morir, pues el desaprovechamiento de esta ventaja las enfrenta ante una
serie de dificultades y obstaculos para los que no tienen armas para actuar, que comprometen

su funcionamiento eficaz.

En México, las MiPyMes utilizan poco la innovacion, lo que las hace vulnerables en tiempos
inestables y destaca la ineficiencia en su gestion empresarial (CAmara de Comercio de
Madrid. 2020), debido a diversas barreras estructurales, desconocimiento sobre tipos de

innovacion aplicables y una falta de cultura de la innovacion.

Actualmente, la innovacion es un elemento crucial y uno de los principales motores de la
productividad y competitividad (OECD, 2013. 108 p.), especialmente en tiempos de crisis,
ya que permite la supervivencia y crecimiento de las empresas, mejorando continuamente

sus resultados.

Es aqui donde se destaca la importancia de la innovacién, y en particular de la innovacion
organizacional, pues posibilita que las organizaciones aumenten su productividad,
desempefio, mejoren sus resultados, su capacidad de adaptacion y la doten de ventas

competitivas (Damanpour, 2017. 3p.)

De esta forma, la innovacion organizacional se convierte en un recurso fundamental para
cualquier organizacion, creando las bases internas estructurales, de organizacion, gestién y
procesos necesarios para establecer y mantener la innovacion como un proceso continuo, que

ayude a generar otro tipo de innovaciones y fomentar su capacidad de innovacion.
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No obstante, la innovacién no trabaja sola, la organizacién debe desarrollar otras habilidades
y capacidades, e implementar nuevas formas de gestion, practicas, organizacion y procesos,

consideradas innovaciones organizacionales.

Entonces para contestar la pregunta de investigacion ¢Qué elementos deben desarrollar las
MiPymes para ser mas innovadoras en sus procesos de gestion y organizacion, para el
fortalecimiento, creacion de valor, competitividad y mejora de resultados. El caso de la

empresa Fortalecimiento y Acompariamiento en Salud Empresarial (FASE)?

Segun desde la teoria de la innovacion organizacional, los cambios son diversos, desde el
cambio en la forma de trabajo u organizacion, el liderazgo, la estructura, la capacidad de
adaptacion, la gestion del conocimiento o la introduccion de alguna practica o proceso nuevo

o relativamente nuevo para la empresa.

Sin embargo en el caso especial de la organizacién de estudios del presente proyecto de
investigacion, FASE, y de acuerdo con los resultados de la investigacion-intervencion por
medio del diagndstico socioecondmico, se encontraron ciertos elementos que destacaron para
mejorar, reestructurar y reconfigurar la organizacién, para potenciar su valor, mejorar la

ventaja competitiva, y ayudar a desarrollar la innovacion.

Entonces para fortalecer la capacidad innovadora de FASE y convertirla a su vez en una
organizacion innovadora, desde el punto de vista del investigador y de acuerdo con los
disfuncionamientos que presentaron, sus principales cambios deberan de realizarse en la
estructura organizacional, forma organizacional y cadena de valor. A partir de estas
propuestas realizadas y explicadas a profundidad en el capitulo anterior, se busca responder
antes estas disfunciones para actuar sobre ellas, permitiendo aumentar su capacidad de

innovacion y a la vez solucionar sus disfuncionamientos.

Como respuesta hipotética a la pregunta de investigacion se redactaron la hipotesis minimal
y maximal. La hipétesis minimal redactada desde los observado desde la organizacion y los
resultados del diagndstico, se puede validar con los resultados del estudio de FASE, pues se
detectd que sus mayores deficiencias se encontraban en su aplicacion estratégica, su
formacion integrada y la organizacion del trabajo, dominios de accion relacionados con la

gestién personal, organigrama, autonomia en el trabajo, competencias disponibles,
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necesidades de formacion, adecuacion formacién-empleo, entre otras cosas. Y en donde, las

propuestas ayudarian a su solucion.

Por otra parte, la hipotesis maximal se valida en la teoria, pues segun los estudios sobre
innovacion organizacional, esta se “produce a través de cambios en los procesos internos de
la organizacion que surgen como respuesta a los cambios externos” (Yamakawa y Ostos,
2013). A partir de las propuestas realizadas, la teoria del disefio y la estructura, y la
innovacion organizacional mencionan que la reconfiguracion de la estructura a una enfocada
en la innovacion, como la adhocracia, le permite adquirir caracteristicas més flexibles,
abiertas a la creacion de conocimiento y la creatividad, donde los trabajadores cuentan con
el espacio y la confianza para tomar sus propias decisiones y trabajar en equipo para la

realizacion de proyectos.

En este caso FASE, aunque se encuentra en una organizacion simple capaz de realizar
innovacion, la propuesta a un cambio adhocratico en sus proyectos de consultoria le
permitiria hacer un mejor uso de sus conocimientos y del personal, pues tendria la facilidad
de posicionar a sus mejores trabajadores en las areas a cubrir por el servicio en el proyecto.
Por otra parte, la burocracia profesional le permitira crear procesos y llevar sus actividades
administrativas y rutinarias mas eficientemente, ya que una desventaja de la innovacion es la

falta de eficiencia y eficacia en los procesos.

Por parte, la forma organizacional que aprende se desprende de la adhocracia,
complementando sus caracteristicas para aparte de crear conocimiento e innovacién, tenga la
capacidad de pasar del conocimiento individual al colectivo, creando el aprendizaje
organizacional, donde el conocimiento es gestionado, almacenado y aplicado, por todos los

integrantes de la organizacion.

Y por ultimo, la cadena de valor, en ella se integran las propuestas antes mencionadas en los
eslabones de apoyo y primarios, transformando la cadena en una donde cada uno de sus
eslabones agregue valor, y aportando nuevas actividades estratégicas como la gestion del

conocimiento y la fidelizacion del cliente a través de marketing.

Los objetivos expuestos se cumplieron en cada una de las actividades que se realizaron. El

diagnostico se efectud a través del enfoque de gestién socioeconémica, el cual ayudo a
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conocer y entender la organizacion de estudio, su funcionamiento actual y los
disfuncionamientos que entorpecen sus actividades, desde esta perspectiva y con el
conocimiento tedrico de la innovacion, se identificaron los cambios que debian efectuarse
para solucionar sus disfuncionamientos, evitar que aparezcan otros y generar su capacidad

de innovacion.

La innovacion en FASE se inhibia por la falta de una estructura adecuada a los requerimientos
de una KIBS, pues las tareas tan individualistas, la falta de comunicacion y coordinacion, la
deficiencia en el orden de las actividades y la falta de aprovechamiento de las capacidades
de las personas, impedian que se realizaran innovacion y una adecuada gestion del

conocimiento.

Todos los resultados arrojados con el cumplimiento de los objetivos anteriores, y a través del
analisis del sustento tedrico se seleccionaron las propuestas mas dptimas y con mayor
impacto en la innovacion, que permitieran la creacion de valor en la organizacion con el
aprovechamiento de todos sus recursos intelectuales, creando una cultura de la innovacion,
donde el conocimiento y aprendizaje sean esencial para la oferta de sus servicios y el

funcionamiento eficaz y eficiente de la organizacion.

No obstante, con todo lo anterior también se identificaron las limitaciones del proyecto de
investigacion, pues no se puedo completar el diagnostico econdémico, faltando el célculo de
los costos ocultos econdmicos, que genera cada disfuncionamiento a la organizacion. Los
cuales hubieran aportado mayor profundidad en lo investigado y en resultados mas precisos.
Ademas, aunque durante el proceso del diagndstico FASE tomo accion en muchos de sus
disfuncionamientos, las propuestas aqui presentadas no lograron aplicarse a la empresa y asi

evaluar sus resultados y beneficios.

La investigacion aqui desarrollada tiene muchas vertientes para continuar con otras lineas de
investigacion, tanto en el tema de innovacion, como en los servicios empresariales intensivos
en conocimiento. Se puede profundizar en el tema de innovacion organizacional, pues sus

estudios aun son escasos y no hay conceso teorico sobre el tema.

Se puede estudiar el desarrollo de las KIBS en Meéxico y su importancia para la economia del

pais. Ademas, se puede investigar o generar parametros para medir la innovacion en las
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empresas de servicios y en las KIBS. Se puede continuar con el desarrollo del diagndstico y
el célculo de los costos ocultos; y profundizar en la cadena de valor para los servicios
empresariales intensivos en conocimiento. Estos temas permiten una fuente de investigacion
extensa, pues aun faltan muchas aportaciones en ambos, que ayudarian a una mejor

comprension de los temas.

Para concluir, la innovacién organizacional es una fuente de ventajas para la organizacion,
sin embargo, para muchos no resulta tan relevante en comparacion con los otros tipos de
innovacion, pues se desconoce por completo los beneficios que le otorga a la organizacion,
ademas de que existe la creencia de que la innovacion tecnoldgica es la mejor opcion para
aplicar, aunque se demuestra que el uso de la innovacidn organizacional permite preparar y

capacitar a la organizacién para ser mas innovadora y para otras innovaciones.
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9. Anexos

9.1 Cuadro de Productos Objetivos, Métodos y Prestaciones (POMP)

CUADRO DE PRODUCTOS OBJETIVOS, METODOS Y PRESTACIONES (POMP)

PRODUCTO OBJETIVO

PRODUCTOS METODOS

PRODUCTOS

Identificar las necesidades, inquietudes e intereses de
los trabajadores de la organizacion Fortalecimiento y
Acompafiamiento en Salud Empresarial.

Identificar los recursos de caracter intangible
(informacidn, conocimiento, capacidades, formas y
mecanismos de aprendizaje) que emplean los
trabajadores para realizar su funcion en la
organizacion.

Determinar los costos ocultos y el impacto econdémico
en la organizacion.

Identificar los riesgos que surgen de no implementar
las sugerencias dadas como respuesta a los
disfuncionamientos.

Lograr acuerdos entre direcciéon y las areas de la
organizacion en los 6 dominios de accion.

Construir un proyecto que de soluciones adecuadas a
las necesidades y riesgos identificados.

Diagnostico 'y analisis de la
intervencién en la organizacion, para
identificar inhibidores de
productividad, riesgos, costos ocultos,
etc.

Calculo de los costos ocultos.

Realizar el método de efecto espejo,
para conocer las aportaciones de los
distintos individuos de forma grupal
Clasificar y agrupar las aportaciones de
los individuos en cada dominio de
accion para encontrar un consenso en
conjunto.

Efectuar el Punto de Vista del Consultor
(PVC) ante lo observado, para
reflexiones y recomendaciones.

Se entregaran 22  entrevistas
individuales de 30 min cada una, al
personal del area de todos los niveles
de manera programada.

Entrevista con Direccion General de
la organizacion.

Informe del proyecto y los alcances
que tendrd el método de gestion
socioeconémica.

Presentacion de resultados a las
areas (efecto espejo).

Punto de Vista del Consultor,
aportacién.

Reporte final.

Clausula: Los objetivos propuestos en el cuadro de productos de objetivos, métodos y prestaciones (POMP) estaran en
funcion del tiempo que la organizacion nos permita para ingresar en ella y llevar a cabo el diagnostico realizado por la
intervencion.
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Racimo 1

9.2 Arquitectura de Intervencion

Organizacion: Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial

Horizontal >
Rl Director
General
ke
L
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L L L \ k& H
[ [ \_ [ / \ )|
Operadores\(4) T ey Almacén e Ventas Ventas Ventas
cion (2) Inventarios (1) Tradiconales Infernet (: Eecutivas (1)
L E @ ) &
Redes Sociales
(2) v

La arquitectura de la intervencion realizada a través de proceso Horivert, el cual, nos menciona que al ser la presente organizacion una MiPymes,
menor a 50 trabajadores, el proceso de intervencion se realizara de forma integral, es decir, se hara una fusién de la accion horizontal con la vertical,
integrando asi a toda la plantilla de trabajadores. Por lo que la arquitectura estara conformada solo por un racimo (accién horizontal) donde

intervendran Unicamente los dirigentes, y cinco acciones verticales en las que se incluiran a los dirigentes y a sus colaboradores directos.
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9.3 Contrato de Confidencialidad

Contrato de confidencialidad

Ciudad de México, a 16 de Diciembre del 2021
ACUERDO DE CONFIABILIDAD

Director General. Mtro. David Pérez Gomez

Organizacién: Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial

La presente confirma el acuerdo para permitirnos el acceso y proporcionarnos
informacion, a través de una investigacion de campo, en Fortalecimiento y
Acompafiamiento en Salud Empresarial, de acuerdo con lo siguiente:

1. Lainvestigacion tendra una duracion de un mes aproximadamente.

2. Lainformacion obtenida se usara solo con fines académicos y confidenciales.

3. El personal para entrevistar debe estar informado de la entrevista y cuales son

los fines de ésta.

Se anexa un formato que detalla los objetivos planteados por el equipo, las herramientas
necesarias para llevar a cabo dicha investigacion y los productos que obtendra la

organizacion.

Atentamente.

/
Avendafo Rangel Guadalupe Yuni Dir. General. Mtro. David Pérez Gomez
Alumna del Posgrado en Ciencias Administrati Fortalecimiento y Acompafiamiento en Salud Empresarial.

Conforme al acuerdo, por el que se establece la estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas,
publicado el 30 de junio de 2009 en el Diario Oficial de la Federacion, (DOF, 2009) esta organizacion se ubica
dentro del sector de industria y servicios con el rango de 11 a 50 trabajadores, lo cual la estratifica como una

empresa de tamafio pequefia.
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9.4 Tabla Relacion Objetivos-Estrategia Me

todoldgica

-Aphcar ¢l Modelo de Gesnon

- Buscar ¥ recabar mformacion sobre el Deva b aphcacion del dings en FASE, a traves de
Modelo de Gestitn Sociveconomica, socivecontmico en b oopanizacion, dzmosty i fenico para b
entender s funciouamsento, aplcaciom ¥ | selecoionando b mfcemacion que se necesita | stucatn real de coganizacion ¥ recabar toda
Aportaciones. par reakizar bis entrevistas, e efecio espejo | b mfonsacdn necesars para el proyecto de
y contimr coa las conchmiones, Evestiscita @ i y iracicmal
= Seleccionar s temas que mayonmente | -Redactar Jos temas de que se ven en cada
~Bescar toda la mfonuacion relxcionada con | mfluyen en b nnovacion organizaciomal. | capatub del proyecto de mvestgacion con la
msovacion cepanizacional y los temas que | ddentificar b mfoemacion de calidad de cada nformacion recabada.
miluyes entomo a elh, atrmesde b tema rebcionnado con el tema de <Describir en impacto de b nnovacion
revision de diferentes fuentes. como Sbros, | mvestiacie, purificando b mformacion que maracional y su g 0 para hs
anticubs clentificos, revistas, tabis o se necesda v descarmando aquelh que no MiPymes de serviws.
CUSSTBATIOS. aporta al tema. ~Comprender cada umo de los temas
- Buscar ¥ consultar ls apoctacionss de los | -Colocar toda b informacke procesada en | expucstas ¥ delimitar condadosamente sius
estud0sos s impormantes sobre ¢l tema. fichas y postenormente en o PDIC, akances, en especial entre ks demis tipos de
ondesando de do 2 b b n | iom con b i u orpmizacional
" COMBIEnIS I procens CBMERIONSY | Anskear oda b informacion obtemita del
- Rewnir toda b infoemacion obtenida a traves Identificar s realizan i - caso de estudio, ¥ proponer practxas de
del caso de estodio y de la berrmienta del . ROOVACIONEs ¥ que mejoea que #an un 1 o
ISEOR. canacteriticns de b orgmizacoues pueden | L ooy iie v creacion de valor
aportar al procesos de ibdbicion y cusles CPmEACIOn, ¥ [ crea: ¥
Sen detener 008 ventaja competitna.
- Recabag todos ks resubados cbeenidosa | ~C1e% fichas y PDIC, de b informacica
wves del Dingnostico y ks apaetes que ;';:”'“""'m. Una propuesty | o arrolar b propuesta mis adecuda para b
para b onpanizacion, ¥ ver desde cual o
pusden complementar v respaldar b pempects ¥ auie, 58 poede agortar mayor orgezacke.
nfomsacin de foema leorxa. vth
) . ~Crear fichas y PIXC, de b informacke  |-Desarrolar b peopuesta mds adecuda pan b
] mﬂnuhmmuohw:zl co!hlypuhp.lmﬁurmlmﬂ oganizacion, recomendaado ks mejoras que
pocden '| y '" b solda para b organizacion, ¥ ver desde cual | a tmves del analisis pueden mejorar sus
informacion de forma teoeica. PRISPECING ¥ AUIOL, ¢ Puede aportar mayor | procesos de crganizacatn ¥ gestion por medio|
vake, & I BNOVACION OrgANIZACIoNAL.

284



9.5 Arborescencia
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9.6 Guia de Entrevistas SEAM

TIEMPO / 3. EL SISTEMA DE COMUNICACION-COORDINACION
OBSERVACION TEMAS A TRATAR PUNTOS Y PREGUNTAS A TRATAR CEREIYESEE LOSJI\IEC’;’I&SF\S)LO QUEEEEEER CONCERTACION
XV111.;Cuales son los contactos formales existentes? (reuniones, citas,
PRESENTACION 3.1 De la sucursal escritos, por telefono, etc) -¢Con quién?
1. Entrevistador -Breve introduccion del entrevistador y del método XIX.¢ Cudles son los contactos y circuitos de informacion informales (=no
1.1 Descripcion -Breve descripcion de la trayectoria academica y del Modelo de 3.2 Del sector X previstos) existentes? -Iniciador del contacto
) Gestion Socieconémica ” » 3.3 Del grupo XX.;Como juzga la eficacia y articulacion de estos sistemas? -Frecuencia
4min ;‘f;"e":md“ [Introduccién del entrevistado 3.4 De la empresa XXI.,Qué sugerencias de mejoramiento haria ustedes? -Temas abordados
.1 Nombre i
= 4min [ +Con otros servicios -Temas <Tabu>
2.2 Puesto que desempefia e o o
y -Objetivos (écomunicacion? écoordinacion?
2.3 Tiempo que lleva desarrollando el puesto o N
[+Con la direccion general éconcertacion?)
1. FORMACION/PUESTO EMPLEO -Modo de funcionamiento (¢ascendente? ¢discusion?
1.1 Formacion ¢descendiente?)
1.1.1 Inicial 1. Descripcion de su formacion profesional -Percepcion de la utilidad de los objetivos exhibidos
1.1.2 Profesional, integrada. 11. ;Cual y como ha sido su trayectoria profesional? +5 (presentados) de los sistemas
-Incidencias de los problemas eventuales: el
-Local y Material dendas ’ vent 4. ESTRATEGIAS
1.2 Puesto ) 4.1 Las orientaciones estrategicas XXII. ¢ Piensa usted que la politica general de la organizacién no es
1.2.1 Trayectoria Profesional 1 Lcuales son las condiciones fisicas, locales y materiales del trabajo que 2) Funcién Efectiva g [percibida por todos de la misma manera?
| desempefia? . 5 ’
) K K [XX111.Segan Ud. ¢ Cudles son los programas prioritarios de la politica . .
1.2.2 Condiciones Fisicas de Trabajo 1V. ¢ Cuéles son sus actividades? b) Definicion de funcién institucional general? -Grado de conocimiento de los objetivos
1.2.3 Descripcion del puesto actual y evolucién V. Cudles deberian ser sus actividades? c)Funcion deseada % i i
P P y “ ) XXIV.¢Quién los establece? -Asimilacion-aceptacion
-Tareas no asumidas o mal asumidas -Diferencia a/b - . -Utili i6
. " N / XXV. ¢ Tiene usted el sentimiento de ser un autor de la estrategia? Utilidad de fas acciones de informacidn
VI. Realiza alguna actividad que no corresponda a su érea -Diferencia a/c
-Regulaciones aplicadas por el interesado, por los otros Causas de estas diferencias VI Serf Jarifi rat 2, Cubles?
VI1. Ha propuesto y/o aplicado alguna regulacion en la distribucion de R TR DGl A s e Gl L B
actividades
XXVII.¢Hay objetivos que considere Ud. Cuestionables? ;O dificilmente
ibles con el funcionamiento afectivo de las ?
1.2.4 Organizacion del trabajo -Reparticion de tareas al interior del grupo dentro d i 1t . . . . .
10 min € ! , . ee entro e un mismo entorno XXVII1.Especificidades del pliblico atendido: ¢ Necesidades? ¢ Précticas de
+Del entrevistado :
. . la competencia?
+De otros actores -Autonomia 6min
VI11. ;Cémo se realiza la reparticion de tareas dentro del drea? -Andlisis Critico 5
3 . . o ) [XXIX.¢ Cuéles son los programas que particularmente siguio usted durante
-Sugerencias de mejoramiento 4.2 La aplicacion de la estrategia - -
. . el afio pasado? ¢ Este afio?
-Procedimientos actuales que plantean problemas (sistema de P . . .
el . -Analisis critico més que descriptivo [XXX.Si usted descarta una diferencia de objetivos/ realizacion sobre uno de B . .
elegacion, otros) 4.2.1 En la sucursal - o) -Autonomia/Busqueda de asistencia
1X. 4Como es el procedimiento que utilizan en la asignacion de tareas dentro estos ejes ¢Que hace
de suarea? 4.2.2 En el grupo XXXI.Seguin usted ¢, Cuales son los principales frenos para la aplicacion de
X. Esta delegacion de tareas ha funcionado de manera correcta o han - grup la estrategia?
presentado algln problema
o XXXI1.De que medios dispone para la aplicacion de la estrategia
- i 4.2.3 En la organizacién ]
1.2.5 Remuneracién -Nivel (delegacion, asistencia de grupo, ayudas diversas, etc) ¢Son suficientes?
-Sistema de apresiacion (evaluacion del desempefio) ¢ Adecuados en relacion con los objetivos?
XI. Realizan alguna evaluacion de desempefio
XXXI11.Segtin Ud. ¢Hay problemas de coherencia en la aplicacion de la
1.3 Adecuacion formacién/empleo XI1. ¢ Cuales son las tareas respecto a las lagunas en su formacion? -Tareas mal asumidas enlos diferentes niveles (sucursal, grupo, organizacion)
XI11.;Cudles son sus competencias no utilizadas? -Plazos, retardos
XIV. ;Cuéles son los problemas concretos que derivan de esas diferencias? |-Sub-desempefios econémicos 5. EXPECTATIVAS
-Calidad de las Operaciones . .
= = -Cambios que ha tenido el puesto y lo que se espera que
2. GESTION DEL TIEMPO XV. ¢Cudl es suempleo actual del tiempo? " . .
- N L - » -Puesto/empleo -Evolucion del contenido del puesto cambie
+Actividades internas a la organizacion. -Practica de programacion . . . | ical
-Flexibilidad en la organizacién de su tiempo de trabajo Formacion Promocién (Horizontal, Vertical, etc)
[+ Actividades externas. personal. 5 min XXXIV.¢Ha recibido capacitacion por parte de la empresa?
XVI.;Cudles son las percibidas que perturb gestion del [XXXV.; Las actividades que realiza en su puesto han tenido algun cambio
tiempo? (en cuestion de contendo)?
XVI1.¢Utilizacion sistemética (o no) de una agenda (digital o fisica)? -Filas de espera (colas)
amil XVII1.¢Programa regularmente su tiempo de trabajo del personal, o lo Trabai Jad a [XXXVI.¢Ha obtenido alguna evolucion en su remuneracion?
min tiliza conforme se vaya reqiriendo dia a dia/hora por hora? -Trabajos anulados y reportados
XIV.¢En este (ltimo caso ¢ Cuéles son los problemas concretos que de ello
Ak 8 L € Actividades mal asumidas 6. SUGERENCIAS
XV. Trate de proporcionar elementos nimericos sobre su carga de trabajo. |-Horas suplementarias XXXVII.¢Cual cree que sea el mayor problema que obstaculiza sus [ dentificacin del problema y posible solucién sugerida
XVI1.;Existe una gestion de tiempo personal de su area? (para los -Reparticion por grandes tipos de actividad (créditos. 5min -Entrevistados actividades?

responsables del area)
XVII.¢Cual seria el tipo ideal de empleo de su tiempo?

[Animacion de la sucursal
-Diferencias en relacion con el empleo de tiempo actual

XXXVIIL.¢ Tiene alguna sugerencia para su posible solucion?

Tabla XX. Guia de entrevista. Elaboracién propia con base en la tabla de Savall y Zardet.
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9.7 Presentacion Efecto Espejo

e

. .

DIAGNGSTICO SOCIOECONGMICO: EFECTO ESPEJO
FORTALECIMIENTO Y ACOMPARAMIENTO EN
SALUD EMPRESARIAL [FASE)

ke, (el Yoy frooduas fuapl

Hieger P, (Me Hiao Gragaley Fosy

Wt Cfpe faotadin

Mow Cocaty R e e
TARAL I B0 A ) T AN araivd
Amm%m
- A
A A 4 2 2
s s s '
= = 3
AN
OBJETIVOS DE EFECTO ESPEJO
COWIKMJER LAS NECESIDADES
DF LA DRGANIZACION
RECONOCER LOS PROBLEMAS
DELA EMPRESA
DETECTAR LOS CAMBIOS ¥
DISFUNCIONAMIENTOS
m!FTlR ¥ TOMAR CONCIENCIA
LOS DISFUNCIONAMIENTOS
PARA FAVORECER EL CAMBIO
AN
v T
A CEC T CTIMD O RIBER IV

= AT ANT DN

P or e e — o — T — o ——r— =

Coolitiory & b

* WAL no tever us eapeco definds ol persanel ¢ por s coNBloene erterres & e dertvarion fo e
Panderia, e ha tornids que eatablecer of Lrabafo rermetd. Seriento CampRc CONEs B0 W Comunicacisn,
Mwu-yuuawuhwu-

T R N L L Wiw

L ummaummbﬂ'uhmuqmmlmnmmh s o Sesarrelio
mlmhﬂm i n.ath

L% o4 vaed

)

* . taisten complxacones ton o U de 30ftware pars rvumianes. 9 sctimdaden

- Ty ter et

) e Furnaa - F

DIAGNOSTICO SOCIDECONOMICO

Jacipuie - [ofinovsce

acts Lipen

o SN 1

e
Peees

ENTREVISTAS AL
PERSONAL

FRASES TESTIMONIO E IDEAS FUERZA

A
ERASES TESIIMONG 6
ASES TESTIN s

* ¥, Cxbte cerge de radajo moderads. pera les ecthifetes pare cade porionsd 3on ITey ver stes,
Ichaso artiviSats Que 1D Lot TEIDaRENT ¢l Sweata.

€5 Jk D000 W ORI 5 D008 MY
A OOV | ORI a o

*F, I oCasonet, 10 Guedts clara b acowiladen U o8 han 08 reainar ¥ e 43 per hacho Gae e
etacderon

b Seves e TAbRI- 91 Ty 193 €5 7Y b ey

Iowas Punrpa = 0

288



* ¥ Nowe dae n o aresioe sates

Ao 35 IR B8 B, TIDAT S0WE CF MPTIN D61 5 B TE T I8 038 San’ SVITESET [1he 5 5800 VYT
w108 YYD ATV B
“¥ e - ol Py

v VI (OOnTE, e e BTN B TR s 06 S T

AR y T s

* . Ga ccasionsd hay Sifcutiaces § aranos para chneser indarmacda.
~ T T R ST, by S T PRTTNGr, VLT L SR o S
© L magania de e reusiares 5o informaaes. Dar e Gue 10 8 Segan & 2bordar CArTos temas.

L U S e e A VIR ETEITR N T

e (e e e

—..

* U Hay argennealalad b conEante Ganiso e Lac fachas de Lk craeniones pad e 30 hedades
OO 3 5 ampreia Ge s nlegranies

Akrond ¢ U e er b

L T y ur et hes
P T FTITIE Vo T et ek ek WY TITORT
S0 M2 AT WAL S s PROTIEAR R A COMMriiachin i oficienta
o R B T L e I e R S I TR L 1

L N T ST TSR [ N T

—

* W, Mecy Sis peraonal e datmies dreas de s erprese.

« Faks ¢ jn
+ Tita ta 'wnaraos s

* W b g et ju

et T s e T

S0F Lt politan. cRMCROL p MIEEITEEIaE S8 COSGCR a0 par W dikha de Saive eeal w0 hay

ot integ

T T ke Lo T (Ve id! O i wr
forwan G Pl s e

v OREE ey s a1 et ety b (epet

* 1. 3¢ han dejade de lato b irglementecdn de grogrames, repheniver eatrateghas y reedicer
phariNcacienes per stras sctivicades & Cuarir,

P AT OO YA S (R, 10T e e T e
N (e s e oY
LSS Cr 4 presal

AN
— S s

‘,\\:\v'

oA

CIE LR Rt qer prrdernbag o b eepane da e o befurrnad. scabas siaks s beriieadbies
b de L blarmanda p aliaiec

<Tahstiihe # SR STy YAITI £ 1T pWTTIN (e 00 «

Vo # 0h  hr es, w Sha s Y e e

*IF. e reurvenes susen Sarmenie @ Demes mis petionaies. por e eatrechs relacén gqee
PTG o0 33008 ¥ ol Derrpo de arnbitad

JIGE ITEHOX XTIV (O % 0 )00 ToRwErT Wik

Ideas luniza s

Todss o g ot
lan actividacion f arien S« ls srrpresa.

Per o qus fecSoan un BeTpa limitado en

3 A9 TErTnTES W YwTe

AN TLETE TTMVE S A ML e e e

e I Fumrza =

o b L e e e s e

* 17 N cormorn bns fursianes de 30 presie ¢ o casienes o pueile que sonpin, tedos ses ko

e variadis de dinibvias drees
S A D e O
R L
et e e e Maas Fuwrma -

S NG e Pt bt e SO0 LI Ie & W OO due resn 1 e 4 e
IR (0 ST aered B9 AOAETE0 L0N W) SN Uee.

THAG SV I0 1l W0 07 W00, e Y
*% o AN Mce 2'd (AL "Coame il
T v 5 B R oA S €
R S—- S ek

FRASES TESTIMONID  IDEAS FUERZA

289



Y AL srmass . Soalamy o we s

LINT SN ey

ASE WIS IV WOIUL AL OIS T U () : 6 TI'.I""

rabe)s rervono en Oesiones 3¢ (orne Il par prablemas sbivies fallo de leriel o of
wanrps e las Gt pletabeiines

Al e A shumbs i oo  Savhaaid

A

— TN -

Cesasitntios - Condiaetien - (ratofanie

* W, N0 exinle selathdn ealre y deinn ¢ hey fiatvrias deean e bo emprens.

SIIMONIDDR

i
A5 G 4ot

U B O G AR TR Y WV S S S O e h v ebacidn

R e L T T )
o0 Lt A anc s y o e pe

con #! Dirwctor Gererat y ol Dirsctor

* W Le copactation e sy Sdnca. sole ae den sapectes pemversbes,

AN

e -

* NG e s M
Mraames del puwsio

- e prop » gevernl Be prepress y b

AN

S e v

Iowan Fuwie = B

Minas Famria = ¥

St LS BRI

whass Fossa < o

yrrvee< s v e e '

Iowas Fumcia = ¥

© 1R L e 5 R B Rt 40 D 5 (T B S (.

13 Mwkat ) s T R R e Ty 5

LA

D L T

Fradtien fﬁrﬁ‘!
o 1. B eSarie dNieinar Mos selon, peviiles p CTMEIGME de a3 puesea

* I Se seceiith Une reerutinacdn el orgatkpama, pare eitabiecey Cods dema § ermer ey
Yourp de tratep.

- T e 11 1wl

- ey weaT s ot por bate e g

AT

e Fasria = ¥

S0 Rsie Gevineenienie de 1 pORIKA. EIRTEEY § ORI de las rganiracda, se 4 krien de
Swwnn wrap gvest b barenn sl

' PATM LA e g
N e et urni pavs ok olpetheos de cade drea

‘ " i

A™

——— L e . it

GRACIA

Maws Fuwrza = ¥

A™M

—— T e -

290



9.8 Matriz de Convergencias y Divergencias Especificas.

Matriz de Convergencias
Dominio de accién: Condiciones de Trabajo
1F: Al no tener un espacio definido el personal y por las condiciones externas a ellas derivadas de la pandemia, se ha tenido
que establecer el trabajo remoto, teniendo complicaciones en la comunicacién, coordinacién y en la delegacién de tareas; asi
como problemas técmicos por el fallo de internet o el manejo de plataformas, dificultando algunas actividades de manera
virtual.
FT:
- "Uno de los mayores impedimentos es el factor tecnolégico, al trabajar a distancia™
- "La inestabilidad general del entorno provocan movimiento en actividades"
- “De manera virtual es complicado dar atencion personalizada™
- “Problemas técnicos en reuniones”
- "No estoy familiarizado con la plataforma y se dificulta entenderle”
Dominio de accién: Organizacién del Trabajo
IF: Existe carga de trabajo moderada, pero las actividades para cada personal son muy variadas, incluso actividades que no
corresponden al puesto. Falta planeacién y organizacién en las reuniones, actividades y areas.
FT:
- "A que deben ser delegadas, es bastante trabajo.”
- “Existen otras actividades que se necesitan cubrir y distraen de otras actividades que se necesitan realizar”
- “Organizacion, como que siento que a veces las cosas, no es que no estén planeadas, solo siento que debe haber mas
planeacién, mas avisos, si me van a convocar a una reunioén, uno se ajusta, pero hay dias donde no podemos hacerlo y no se
pueden llevar los objetivos de la reunién porque ya no esta todo el equipo”
Dominio de accién: Comunicacion - Coordinacion - Concertaciéon
IF: Existe una falta de comunicacion, y la poca que predomina en la organizacion es informal, ocasionando malentendidos,
distorsién de la informacion y atrasos.
FT:
- “Abuso de la comunicacion informal y no permite que todo vaya a la par”
- “Hay muchas desviaciones, se dice una cosa y al final se hace otra”
- “En ocasiones, hay falta de comunicacién, que provoca desacuerdos y malentendidos™
Dominio de accién: Gestion del tiempo
IF: Todos los integrantes mantienen otras actividades, por lo que dedican un tiempo limitado a las actividades diarias de la
empresa, causando complicaciones en las distancias y el tiempo.
FT:
- “Poder definir horarios nos cuesta mucho trabajo”
- “Definir los tiempos y coordinarnos, ese ha sido nuestro mayor reto de tolerancia para poder ser compatibles™
- ““Actividades extra y distancia limitan el tiempo”
IF: Hay impuntualidad o constante cambio en las fechas de las reuniones por las actividades externas a la empresa de los
integrantes, haciendo dificil coordinar reuniones y mas si se avisa con poca antelacion.
FT:
- “Nadie tiene tiempo, cada quien esta en sus proyectos, las reuniones son dificiles de juntar y apenas nos vemos™
-““Si sale algo urgente nos cuesta mucho trabajo ser compatibles”
- “Hay algunas ocasiones en las que se avisa con poca anticipacién™
- ““Un poco dificil coordinar el tiempo”
1 F: Existen dificultades y atrasos para obtener informacién, y en actividades.
FT:
- “En ciertas ocasiones, hay atrasos en la informacién, no me dan informacién a tiempo™
- “Que cada quien se hiciera responsable de sus cosas, de acuerdo con sus areas”
- “Retardos en informacioén y tiempos en actividades”
Dominio de accién: Formacion Integrada
IF: La capacitacion se realiza entre los integrantes y no todos la tiene, es basica y solo se dan aspectos generales, utilizan
mas un sistema de retroalimentacion.
FT:
- “Si se han tenido (capacitaciones), pero no son suficientes™
- “Solo me han explicado aspectos muy generales, no ha sido tan eficaz”
- “Ha sido muy informal y no tan productivas"
IF: No conocen las funciones de su puesto y todos realizan tareas variadas de distintas areas, haciendo necesario determinar
los roles, perfiles y actividades de cada puesto.
FT:
- “Practicamente, las funciones son de ventas™
- “Soy un integrante externo de FASE”
- "No sé en qué puesto estoy, tengo otros proyectos con él"
- “Me hicieron el comentario muy general de area en la que voy a estar, atin no sé&”
Dominio de accién: Aplicacién Estratégica
IF: Existe desconocimiento de la politica, estrategia y objetivos de las organizaciones, se conocen solo por lo dicho de forma
oral. No hay manuales que integren la informacién organizacional y las funciones del puesto.
FT:
- “No he visto ningan documento que defina eso™
- “Se conocen por platica, no estan plasmadas en papel”
- “No estoy muy familiarizado con la politica”
- “No me han entregado nada, todo ha sido de manera remota”
IF: No se realizan reuniones para dar seguimiento a las acciones que realizan, ni se da una medicién de sus acciones de
acuerdo con su objetivo.
FT:
- “Falta establecer metas en conjunto, para medicién previa de resultados™
- “No tenemos claro el desempeno financiero ni la meta minima, no hay juntas para revisar nimeros, proyeccion o
presupuesto anual, para conocer con cuanto vamos a avanzar’
- “No hay junta para alcanzar objetivos"
IF: Se necesita una reestructuracion del organigrama para establecer cada area, armar equipos de trabajo y contratar
personal.
FT:
- “Falta a veces gente que pueda hacer uso del pensamiento critico, o mas de esta parte estratégica”
- “Falta de recursos para pagar una mano de obra tan calificada”
- “Que exista, que se establezca bien el area, que no sea solo yo”
- “Se ha ido mucha gente y se esta reestructurando la organizacion, y nuevas estrategias™
- “Se esta reorganizando el tiempo por falta de personal”
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Matriz de Divergencias

Dominio de accién: Condiciones de Trabajo

Directivos

Operativos/Administrativos

IF: Se cuenta con un pequefio espacio fisico, pero no tiene lo
necesario para el desarrollo de actividades de todos los
trabajadores, es necesario una renovacion del espacio.

FT: "Las oficinas son de 4x7, es un espacio pequefio que
necesita renovaciones"

Dominio de accién: Organizacién del Trabajo

IF: En ocasiones, no queda claro las actividades que se han
de realizar y se da por hecho que se entendieron.

FT: “Mi forma de trabajar es muy rapida, me dicen algo y ya
lo sé, lo comunico una vez y pienso que ya con comunicarlo
una vez, esta por hecho que se va a hacer”

IF: No se obtienen los resultados esperados de las tareas de
cada integrante.

FT: “Tenemos exceso de confianza entre nosotros, pasa que
llegamos a reuniones y todo es cero, nos confiamos de que el
otro iba a llevar resultados y nadie lleva”

Dominio de accién: Comunicacién - Coordinacién - Concertacion

IF: Las reuniones suelen tornarse a temas mas personales, por
la estrecha relacidon que mantiene los socios y el tiempo de
amistad.

FT: - “De dos horas de reunion, efectivas solo son pocas, lo
demas es mas afectivo”

- “Juntas improductivas, convivimos mas tiempo de lo que
realmente trabajamos, no avanzamos™

IF: Solo existe comunicacién y coordinacién de los
operativos con el Director General y el Director de
Operaciones.

FT: - “No tengo mucho contacto con mi director de area”

- “Como yo tengo poco tiempo, solo he contactado con David
y una vez con Emilio”

- “Por el momento, con el tinico con el que tengo contacto es
con David”

IF: La mayoria de las reuniones son informales, por lo que no
se llegan a abordar ciertos temas.

FT: “La mayoria somos de reuniones informales, nos falta
establecer metas de cada quien”

IF: No existe relacién entre y dentro de las distintas areas de
la empresa.

FT: - “No hay relacion entre areas™

- “No hay reuniones con mi area”

- “Trabajo mas de forma independiente”

IF: La coordinacién por internet se llega a complicar en
algunas ocasiones.

FT: - “A veces ellos la anotan en sus libretas, pero no pasan
la lista completa en la agenda general”

- “Comunicacién por internet, en linea, complica algunas
cosas”

Dominio de accién: Gestidon del Tiempo

IF: No se dan actualizaciones ni avance de las tareas a
realizar, antes de eventos.

FT: “Nadie da avance de su trabajo antes de eventos, por lo
que no se puede hacer medicién previa para ver si vamos bien
o0 vamos mal”

IF: No hay tiempo definido a dedicar para la realizacion de
actividades de cada puesto.

FT: “Se dedica poco tiempo por actividades externas a la
empresa’

Dominio de accion: Formacion Integrada

IF: Existen complicaciones con el uso de software para
reuniones, o actividades.

FT: - "Factor tecnolégico™

- "Hay miembros que no conocen bien el uso de las
plataformas, se complica"

IF: Hacen falta software que permitan una comunicaciéon mas
eficiente.

FT: “ERP, permite tener una comunicacion mas eficiente,
ahorita el problema es el costo, tener una ERP de acuerdo con
las necesidades si es un poquito costoso”

Dominio de accion: Aplicacidon Estratégica

IF: Han enfrentado dificultades derivadas de la pandemia,
pero la forma de trabajo no ha cambiado a las nuevas
realidades del entorno.

FT: - “Plantear nuevo modelo empresarial ante COVID”

- “Actualizar el modelo empresarial a la pandemia en el afio
en curso”

IF: Se han dejado de lado la implementacién de programas,
replantear estrategias y realizar planificaciones por otras
actividades a cubrir.

FT: - “Elementos estratégicos que se necesitan replantear,
maés de planificar, que no se aprovechan de la manera que
deberia ser, porque hay algunas otras actividades que se
deben cubrir.”

- “No se ha implementado el programa prioritario de
vinculacion de empresas”

IF: Existe un desconocimiento de la competencia directa de la
empresa.
FT: - “Desconozco la competencia directa

- “No conozco la competencia de FASE”
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