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ABSTRACTO

Existen tantos modelos de cultura como organizaciones; la cultura nace a partir de
un conjunto de normas y valores que comparten todas las personas y grupos que
forman parte de una organizacion, y determina la manera en que esas personas

interactdan entre siy, a su vez, con el entorno externo de la compaifiia.

Si bien se trata de un concepto simbdlico, es decir intangible, sus manifestaciones,
si, son observables: la cultura se expresa a través de la filosofia, misién y
objetivos de la empresa, la estructura organizacional, las condiciones fisicas y
elementos materiales, los sistemas de comunicacion, las tecnologias que se
utilizan, los sistemas y procedimientos organizacionales y a través de sus recursos

humanos: la forma en que éstos trabajan, interactian y se comunican.

La incertidumbre que transmite el mundo actual, somete a las empresas a duras
presiones, el problema, es que muchas de ellas, intentan dar respuesta a estos
nuevos retos, por medio de decisiones, estrategias y practicas, que han quedado
en el pasado. Todas las organizaciones quieren garantizar la supervivencia del
negocio, pero la clave para generar verdaderas ventajas competitivas sostenibles,
es a través de la implementaciéon de un modelo de cultura de innovacibn como
fuente genuina de posibilidades de desarrollo y crecimiento, que refuerza la
capacidad competitiva de la empresa.

Este trabajo aborda la tematica cultural, y el grado de innovaciéon en una empresa
del sector de la construccion; busca materializar este concepto tan intangible y
cuantificarlo a través de diferentes elementos, para confeccionar un coeficiente de
innovacion de la empresa y medir la asociaciéon entre la innovacién y los
resultados economicos de la compaiiia, finalizando con un breve analisis del
sector en general, y ser de utlidad para que luego pueda aplicarse a otras
industrias. Se confeccion6 un cuestionario, el cual arrojo un indice de innovacién
medianamente bajo respecto al maximo posible, y dejé entrever que los factores
racionales, de la empresa bajo estudio son los mas deébiles y con mayor

potencialidad de mejora como los recursos de tiempo, presupuestos, sistemas y
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tecnologias. Si la empresa es capaz de identificar sus debilidades, se posicionara

mejor en la busqueda por el cambio hacia la innovacion.

En base a esto, nace la inquietud de querer demostrar que las innovaciones
producen resultados competitivos para las empresas, porque permiten que estas
puedan reinventar sus actividades y comportamientos para diferenciarse de la
competencia y de ese modo hacer frente a este entorno cada vez mas cambiante
y exigente. También se quiere poner de manifiesto, que la accion de innovar no se
basa en tener mayor poder o mayor cantidad de recursos tangibles, sino en el
sentido comun y en la forma en que esos recursos son explotados por el capital

humano de esa organizacion.

PALABRAS CLAVE:

Cultura
Innovacioén

Sector de Construccion
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INTRODUCCION

En cuanto a la innovacién, se puede decir que el fendbmeno no es algo nuevo,
siempre ha habido innovacion; pero, lo que es reciente, es la idea de que en la
actualidad ninguna empresa debe mantenerse al margen del esfuerzo innovador,
ya que los tiempos que corren son inciertos, y la Unica forma de sostener el éxito

es por medio de éste camino.

El minimo esfuerzo que puede realizar una empresa para “sobrevivir’ en su sector,
es modernizar los equipos y las instalaciones, pero nunca igualara a aquellas otras
organizaciones que se estructuran en base a la innovacién, entendida como un
concepto mucho mas profundo y abarcador, es decir, que han adoptado como
modelo de cultura, a la creatividad personal y organizacional, que se traducen en

innovacion de todos y cada uno de sus a&mbitos constitutivos.

La intencidn es acercar, a partir de una investigacién de fuentes secundarias y
estudio de caso de la industria de la construccion en Argentina, a aquellas
personas y empresarios, los recursos mas idoneos en materia de gestion, que le
permitan adaptarse y forjar en su interior aquellas capacidades que potencien la

ventaja competitiva de su negocio.

Ademas, este trabajo no busca quedarse en la definicion y formulacion de la
cultura de innovacion, sino que pretende ir mas alla, y demostrar de forma sencilla,
qgue es posible conocer el grado de innovacion que tiene una empresa, para
favorecer la gestion de quienes estan al mando, y generar mejores resultados aun

en épocas de crisis.
De esta forma, este estudio queda estructurado de la siguiente manera:

-En el primer capitulo se hace referencia a la definicion del problema de
investigacion, su limitacion y el planteamiento de las hipotesis y objetivos del

trabajo.
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-En el segundo capitulo, se presentan las -caracteristicas de los cuatro
componentes que integran una cultura de innovacién: liderazgo corporativo,
gestion por competencias, estructura y procesos de aprendizaje, y finalmente

sistemas y tecnologias de informacion.

-La tercera parte, trata sobre la cultura como parte del proceso estratégico: se
explica los elementos basicos de una estrategia de innovacion, facilitadores y

barreras.

-Luego se presenta el marco metodoldgico: se explica la metodologia de la
investigacion, presentacion y andlisis del instrumento de recoleccion de datos

utilizados a los fines de este trabajo.

-Finalmente se expondran los resultados obtenidos en las encuestas, y un analisis
con los resultados econdmicos obtenidos de la compafia y una breve

comparacién con algunos indicadores de actividad del sector de la construccion.
-Por ultimo se presentaran las conclusiones.
Planteamiento del problema

Innovacion es algo que ha surgido en los ultimos afios como un concepto clave
tanto para compafiias como para la economia en su conjunto. La mayoria de las
empresas tomaron conciencia de la contribucion de la innovacion en la mejora de
resultados, competitividad y productividad de las organizaciones. La productividad
es la que garantiza el sostenimiento del crecimiento a mediano plazo, y no hay
crecimiento sostenido de la productividad sin intensificacion de capital. La forma
de capital mas importante hoy en dia es la constituida por las habilidades de las
personas que trabajan en la organizacion, de las tecnologias disponibles y de la
capacidad de asignar talentos para el desarrollo y adopcién de innovaciones. Las
Gltimas teorias econdmicas apuntan a que las inversiones en conocimientos
pueden incrementar la capacidad productiva de otros factores de produccion, asi

como transformarlos en nuevos productos y procesos.
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Para hacer de la innovacion una ventaja competitiva sostenible, esta debe
convertirse en un estilo de vida, debe permear horizontal y verticalmente a la
organizacion y afectar conceptos, productos, servicios y practicas internas. Es
decir debe formar parte de la cultura de la organizacion y de todos aquellos que la
integran. Entonces la pregunta es: ¢Como crear esta cultura de innovacién? La
respuesta es relativamente sencilla de explicar, pero aparentemente algo dificil en
su implementacion porque requiere de una predisposicion personal al cambio, de
un compromiso de largo plazo y desde el punto de vista gerencial, de aceptar que
la organizacion debe tomar mayores riesgos y delegar la autoridad para

implementar los frutos de la innovacion.

Las empresas deben orientarse al camino de la transformacién, para avanzar
hacia los modelos de gestion innovadora, de forma cultural y estratégicamente

integrada.

De lo comentado anteriormente, surge el interés de la presente tesis, que, en
lineas generales, busca plasmar la idea segun la cual, la cultura de innovacién
constituye una exigencia, pero también una oportunidad de crecimiento para la
empresa. Tendr& como objetivo analizar la situacion actual en materia de
innovacion en la empresa bajo estudio, y el impacto que tiene en resultados
econdémicos la presencia o ausencia de la cultura innovadora, como eje para la

planificacion estratégica organizacional.
Hipotesis
La empresa capaz de desarrollar capacidades innovadoras y utilizar herramientas

de gestion de innovacion obtiene mejores resultados econémicos que la media de

las empresas del sector al que pertenece.
Preguntas de investigacion

En este punto planteo las siguientes preguntas al que el presente trabajo

atendera:
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— ¢Existe cultura de innovacion en la empresa bajo estudio, que permita

hacer frente al entorno econémico actual?

— ¢La accion de innovar depende principalmente de los recursos

“duros/tangibles” o “blandos/intangibles” de la cultura?

— ¢Se puede desarrollar un modelo para entender la composicion de la

cultura de innovacion en cualquier tipo de organizacion?
Objetivo:

Objetivo_General: Demostrar que una cultura con caracteristicas innovadoras,

puede contribuir mas que cualquier recurso tangible o intangible aislado, a

fomentar la competitividad y un mayor crecimiento organizacional.

Objetivo Especifico: El presente trabajo pretende:

— ldentificar si la innovacion forma parte de la cultura organizacional de la

empresa bajo estudio.
— Analizar los componentes de una cultura de innovacion.

— Identificar cuales de esos aspectos explican, en mayor proporcion los

resultados organizacionales.

Resultados esperados:

En estos tiempos de permanentes cambios, en donde lo Unico cierto es la
incertidumbre, es importante profundizar en la importancia de plasmar una cultura
de innovaciéon y, que la misma forme parte del plano sobre el que se desarrollara

la estrategia corporativa.

El andlisis de los resultados se conocera durante el transcurso de la investigacion,

y mediante el material bibliografico, se contrastara con la hipétesis.

Los resultados que se obtengan de éste estudio, arrojaran datos acerca de la
cultura imperante y el grado de innovacion que existe en la empresa a través de la
aplicacion de una encuesta realizada al personal de la compafia en los diferentes

niveles jerarquicos.
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MARCO TEORICO
CAPITULO I: EVOLUCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Definicion de culturay conceptualizacion dentro de la organizacion

La cultura ha sido objeto de estudio de muchos autores, presentando diferentes
acepciones, Sin pretender un trabajo exhaustivo, pero si conciso y practico; es

necesario definir el concepto de cultura a nivel general, y organizacional.

A lo largo de los afios, el concepto de cultura tuvo muchas variaciones, sin
embargo fueron los antropdlogos quienes propusieron una primera definicion
formal del concepto, resaltando la acepcion de Jhon Locke (1894) quien
expresaba que en el instante del nacimiento, la mente humana es un gabinete
vacio, y que paso a paso, el conocimiento y las ideas comienzan a penetrar a
través de un proceso de enculturacion ( cultura aprendida a través de un proceso

social abierto y el que se transmite de generacion en generacion.)

Por otro lado, Taylor (1871) realiza su aporte al concepto de cultura centrandose
en las creencias y principios adquiridos por las personas a través de las vivencias
en una determinada sociedad, en la cual existen tradiciones especificas
arraigadas. Setenta afios mas tarde, Boas (1940) sefiala que aquellas culturas que
estén en contacto pueden intercambiar rasgos mediante una funcion de difusion;
es decir que la cercania geografica de las poblaciones favorece la aproximacion

de las culturas a través de intercambios de comportamientos.
Linton (1949), sefala:

“Es la configuracion de la conducta aprendida y de los resultados de la conducta,

cuyos elementos comparten y transmiten los miembros de una sociedad”

Siguiendo la linea evolutiva del concepto, Lévi-Strauss (1973) sefiala que las

mentes humanas tienen ciertas caracteristicas y estructuras mentales comunes,
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gue conducen a todas las personas de diferentes lugares a seguir unas mismas
pautas de pensamiento y accion. Resaltando la homogeneidad en el sentir y

actuar de las personas.

La tabla n® 1, resume las ideas méas importantes:

Ano Autor Principal idea
Proceso de enculturacién. Aprendizaje cultural por proceso social,
1894 Locke
transmitida de generacién en generacién
Transmisién de la cultura por vivencias en una sociedad
1871 Taylor
determinada
Crecimiento cultural mediante el intercambio. Importancia a la
1940 Boas
relacién entre ubicacion geografica y cultura
La interiorizacién de la cultura impacta directamente en los
1949 Linton
comportamientos y en la personalidad de los individuos
Lévi -
1973 Cultura relacionada a la homogeneidad en el actuar de las personas
Strauss

Tabla n° 1. Evolucion del concepto de cultura. Elaboracién propia

Mucho méas contemporaneo y conclusivo, es la afirmacion de la UNESCO, en el
afio 1982:

“La cultura puede considerarse actualmente como el conjunto de los rasgos
distintivos, espirituales, materiales, intelectuales y afectivos que caracterizan a una
sociedad o un grupo social. Ella engloba, ademas de las artes y las letras, los
modos de vida, los derechos fundamentales al ser humano, los sistemas de

valores, las tradiciones y las creencias y que la cultura da al hombre la capacidad
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de reflexionar sobre si mismo. Es ella la que hace de nosotros seres
especificamente humanos, racionales, criticos y éticamente comprometidos. A
través de ella discernimos los valores y efectuamos opciones. A través de ella el
hombre se expresa, toma conciencia de si mismo, se reconoce cComo un proyecto
inacabado, pone en cuestion sus propias realizaciones, busca incansablemente

nuevas significaciones, y crea obras que lo trascienden.”

Desde el punto de vista organizacional, existen distintas formas de abordar el
concepto, no existe una Unica definicion, pero si se pueden enumerar sus
caracteristicas principales: la cultura es holistica, influenciada por la sociedad en la
gue se encuentra la organizacion, y es dificil de cambiar una vez que penetro la

forma de pensar y actuar de los integrantes de la compafia.

Para el analisis de cultura organizacional, se considera la distincion realizada por
Smircich (1983), quien analiza la cultura organizacional desde dos Opticas

distintas:

La primera, estudia la cultura como variable, en donde resalta que todas las
empresas poseen una cultura. La cultura es una variable de la empresa, y se la
puede relacionar con otros componentes de la organizacién: liderazgo, valores,

ética solidaridad, éxito, ventajas competitivas e innovacion, entre otras.

Algunas relaciones de la variable “cultura” con otras imperantes en la organizacion

son las siguientes:

Cultura y Liderazgo: el lider es el “arquitecto social de una organizacién”, posee el
arte de la creacion y trasmision de valores, creencias y comportamientos. Schein
(1985), resalta que una de las funciones mas decisivas del liderazgo es la

creacion, conduccion, y destruccién de la cultura.

Cultura y Solidaridad: en la actualidad, el papel otorgado a la responsabilidad
social se incrementd notablemente, asignandose estructura y recursos para su
implementacion. La gestiéon empresarial debe ser eficiente, pero sin renunciar a la

ética, y cumpliendo con su cometido en cuanto a que las actividades
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desempefiadas tienen que ser Utiles para la comunidad. Es asi como Robbins y
Coulter (2000) refieren:

“La responsabilidad social es la obligacion de un negocio, mas alla de la requerida
por la ley y la economia, de buscar metas a largo plazo que sean buenas para la

sociedad".

Cultura y Exito”: Desde el punto de vista de la cultura como variable interna, se la
considera clave para lograr eficiencia y alto rendimiento, es decir alcanzar el éxito
econdémico. La cultura se concibe como una palanca para gestionar y dirigir una

empresa, alcanzar el funcionamiento 6ptimo, e incrementar su rendimiento.

La cultura puede ayudar o ser un obstaculo para resolver problemas y nuevas
situaciones a las que se enfrente la empresa. El reto clave no es construir o
desarrollar una cultura, sino gestionarla, y ser coherente con los resultados
deseados, para poder alcanzarlos exitosamente. Para los gerentes o directores de
organizaciones, se trata de gestionar sin descuidar la cultura imperante
destacando y potenciando aquello que se relacione con sus metas economicas. El
objetivo para alcanzar una cultura generadora de éxito a largo plazo, tendra que
apuntar a unificar esfuerzos, motivar a los empleados, y disminuir costos de

coordinacion.

Cultura e Innovacion: Barlett y Choshal (1987), destacan la integracion de las
culturas de las personas con las de su entorno, este mestizaje constituye una
fuente de conocimiento e innovacion. Mas contemporaneo, Morcillo (1997), resalta
a la relacién entre cultura e innovacién; en donde la forma de pensar y actuar
fomenta y desarrolla valores y actitudes en la empresa, propensos a suscitar e
impulsar nuevas ideas y cambios, que impactan con mejores resultados y mayor

eficiencia. Mas adelante profundizaremos sobre estos conceptos.

Como podemos ver, desde un punto de vista mas pragmatico, la cultura es una
variable que se mide junto a otros aspectos de la organizacion, y que pueden

gestionarse de infinitas maneras, otorgando el sello particular a cada compafiia,
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En cuanto al segundo concepto distinguido por Smircich:

La cultura como metéfora, ésta considera que la empresa es, en si, como
cualquier otra sociedad humana, una cultura. Es decir, la empresa se transforma
en un sistema de conocimientos, donde cada miembro realiza sus interpretaciones
mediante sus mecanismos mentales, y actda en consecuencia. Utilizar la cultura
como metafora significa considerar a las organizaciones como una forma particular
de expresion humana y no como un instrumento que permita conseguir
determinados objetivos. Desde una perspectiva integradora, que considera a la
empresa como un lugar de encuentro e intercambio, se crean puentes que

acercan diferentes posturas, potenciando la diversidad cultural y la innovacion.

La cultura es historia y dimensién social, y las personas que forman parte de la
empresa, alcanzan una cultura heredada genéticamente y aprendida mediante la
interaccién con su entorno social. De esta manera, la cultura corporativa, se
reduce a la integracion de esa cultura social con aquellos valores definidos por

parte de la direccion empresarial.
Cultura de innovacion y la diferencia entre creatividad e innovacion

En las siguientes lineas, se pretende evidenciar que, para poder competir en
entornos cada vez mas turbulentos, y explotar las ventajas distintivas de cualquier
organizaciéon, no es suficiente poseer recursos tangibles, sino, que es necesario
lograr la cohesion entre éstos y los elementos intangibles. Se ha encontrado como
conclusién en diferentes publicaciones., que la clave se encuentra en la capacidad
de explotar los recursos, relacionando directamente con los conocimientos,
habilidades y actitudes de las personas en su gestion diaria. Es decir, que la
capacidad de explotar y obtener el maximo rendimiento de los recursos con que
dispone la organizacion, depende de los que las personas saben (conocimientos),
pero también de lo que quieren (actitudes), pero ademas sera necesario que estos
conocimientos y actitudes se relacionen coherentemente con las expresiones de la
empresa en su gestion diaria. Pero para lograr ello, serd necesario potenciar la

creatividad e innovacion de las personas y fomentar la socializacion de sus
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experiencias, compromisos, actitudes, conocimientos, y para lograr canalizar todo
ello, sera necesario propiciar un modelo de cultura organizacional con

caracteristicas innovadoras.
Morcillo (2006), propone la siguiente definicion de cultura de innovacion:

“La cultura de innovacidon corresponde a una forma de pensar y de actuar que
genera, desarrolla y establece valores, convicciones y actitudes propensos a
suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios que suponen mejoras en el
funcionamiento y eficiencia de la empresa, aun cuando ello implique una ruptura

con lo convencional o tradicional.”

Para acelerar la generacion y fase de incubacion de futuras innovaciones, se
necesita fijar el primer eslabdon de esta cadena, es decir la creatividad, factor que
permitira transformar el conocimiento en innovacién. La creatividad es la conexion

de ideas que hasta ese momento no se habian relacionado.
Lo afirma Kraft (2005):

“La creatividad es la capacidad de pensar mas alld de las ideas admitidas,

combinando de forma inédita conocimientos ya adquiridos”.

Para potenciar dicha creatividad, se deben tener en cuenta, entre otras cosas, las

siguientes sugerencias:

Comprometerse activamente con lo que se esta haciendo, dedicar el tiempo y los
recursos necesarios para alcanzar los objetivos planteados.

Pensar y generar nuevas ideas. Una persona creativa se mantendra siempre
activa y expectante, cuando otros prefieren estar comodamente tendidos en la
pasividad.

Vivir en una actitud positiva y apasionada por lo que se hace, lo cual tiende a la
creatividad y no a la rutina, y fomenta el contagio en el equipo de trabajo.

No pensar que la creatividad es una receta a transmitir, sino reflexionar desde lo

emocional profundo, que es un camino a recorrer.
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Como se expuso en los péarrafos anteriores, es clave trabajar con las experiencias,
conocimientos y actitudes de las personas que conforman una organizacion; es
por ello que resulta interesante comentar algunas conclusiones brindadas por
Bacharch (2014), quien afirma que la innovacion y el cambio tanto en la vida
personal como en las organizaciones, surge de un proceso de conocimiento
profundo de las experiencias internas y emociones, para luego poder modificar los
comportamientos y acciones necesarios, y obtener los resultados deseados.
Bacharach (2014), insiste que para impulsar la innovacion dentro de la compaiiia,
es necesario hacerlo dentro de cada equipo de trabajo, con cada persona en
particular. Asevera que el cerebro es dinamico y se va remodelando a si mismo en
respuesta a las experiencias vividas; y no basta con intentarlo una sola vez,
aguello que cada persona, equipo, u organizacion desee, deberd practicarlo,
repetirlo, probarlo, compartirlo, muchas veces, hasta generar una nueva rutina e ir
motivando otros circuitos cerebrales. Asevera ademas, que si estamos frente a
una situacion de cambio considerada muy dificil, se necesita de la influencia de
otras personas para recuperar las esperanzas y cambiar o generar aquello que se
esta buscando con el cambio.

Finalmente, el mismo autor nos deja la siguiente ensefianza: “Se debe recordar
que cuanto mas duro es una persona con ella misma, al intentar cambiar, hay
menos posibilidades de lograr el cambio, y mas posibilidades de renunciar
definitivamente a seguir intentando cambiar. El criticarse con dureza, es como
ponerse en prision, un ambiente poco apropiado para germinar la innovacion y
cambiar. “.

Por lo tanto, cada persona se expresa mediante comportamientos y actitudes que
determinan el grado de flexibilidad y adaptabilidad al cambio; pero esto no esta
cerrado, sino que cada persona y los equipos directivos de las compafias deben
conocerse, esforzarse, y moldear lo necesario para direccionar al personal hacia el
cambio deseado, sabiendo que en ese camino habra equivocaciones y errores, de
los cuales se debe entender qué sucedid, y qué deberia no volver a repetirse,

buscando nuevas alternativas.
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Innovacion de gestién y su importancia

Segun lo destacado por Gary Hamel, la innovacion en la gestion, ha permitido a
las empresas atravesar nuevos umbrales del rendimiento, Practicamente todas las
organizaciones han trabajado duramente para reinventar sus procesos de negocio

con el fin de lograr velocidad, eficacia y maximizar sus rentabilidades.

Como ejemplo de innovacion en la gestion, Hamel expone, entre otros, el caso de
Procter & Gamble, en el sector de productos envasados tiene sus raices en la
década de los treinta, cuando la empresa formaliz6 su método para la gestion de
la marca. Durante las décadas siguientes, P&G siguié apoyando su crecimiento
inicial de crear valor con los activos intangibles. Otro ejemplo es el de Linux, el
sistema operativo, es el ejemplo mas famoso de reciente innovaciéon de la gestion,
a través del desarrollo del codigo abierto. Basandose en otras innovaciones, como
la licencia publica general y las herramientas de colaboracion on-line, el desarrollo
del codigo abierto ha resultado ser un mecanismo tremendamente eficaz para la
obtencion y coordinacién de los esfuerzos de personas que estan geograficamente
dispersas. Como ponen de manifiesto estos ejemplos, una innovacion de la
gestién puede ofrecer una gran ventaja para la empresa que innova y provocar un

cambio sismico en el liderazgo del sector.

La innovacion de la gestion crea una ventaja duradera cuando cumple una o
varias de las tres condiciones siguientes: esta basada en un principio basico
novedoso que pone en tela de juicio la ortodoxia; tiene naturaleza sistémica,
abarcando diversos procesos y métodos; y forma parte de un programa continuo
de invencion, en el cual los progresos se acumulan a lo largo del tiempo, el
siguiente es un ejemplo de innovacion en la gestién: ¢Por qué han tardado tanto
los fabricantes de automdéviles de Estados Unidos en reducir la disparidad de
eficacia que tenian con respecto a Toyota? En buena medida, porque a Detroit le
ha costado mas de veinte afios descubrir el principio de gestion fundamental que
hay en la esencia de la capacidad de Toyota para la mejora incesante. A

diferencia de sus competidoras occidentales, Toyota cree desde hace tiempo que

17 de 78

TESH!



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

sus empleados de primera linea pueden ser algo mas que meras piezas en un
mecanismo de fabricacion carente de alma; pueden ser solucionadores de
problemas, innovadores y agentes de cambio. Mientras que las empresas de
Estados Unidos recurrian a los expertos de las sedes centrales para que idearan
mejoras de procesos. Resultado: afio tras afio, Toyota ha logrado sacar mayor
provecho de sus profesionales que sus competidores. Como pone de relieve este
ejemplo, las ortodoxias en materia de gestion suelen estar hasta tal punto
arraigadas en la forma de pensar de los directivos que resultan casi invisibles y se
aplican con tal devocion que son casi imposibles de contrarrestar. Cuanto menos
convencional es el principio que subyace tras una innovacion de gestion, mas
tiempo tardaran los competidores en responder. En algunos casos, el

rompecabezas puede durar décadas.

No obstante, no todas las innovaciones de la gestion crean ventaja competitiva. La
innovacion en todas sus formas se atiene a una ley inexorable: por cada idea
realmente novedosa que da lugar a una gran ventaja competitiva, habra docenas
de ideas que resultaran ser menos valiosas. No obstante, eso no es una excusa
para no innovar. La innovacion es siempre una cuestion de volumen; cuanta mas
innovacion logremos, mas probabilidades tendremos de conseguir una gran

recompensa.
La organizacion ambidiestra: innovacion y gestion de los negocios actual

Jano, el Dios Romano, tenia dos pares de 0jos: un par miraba hacia atras y el otro
hacia adelante. Los directores y ejecutivos corporativos deberian identificarse con
esa imagen. Ellos también deben mirar constantemente hacia atras, poniendo
atencion a los procesos y productos del pasado, y al mismo tiempo mirar hacia

adelante, preparandose para las innovaciones que definiran el futuro.

No sorprende que pocas empresas lo hagan bien. La mayoria es habil en refinar
sus lineas actuales de productos, pero falla cuando trata de introducir productos y
servicios radicalmente nuevos. Kodak y Boeing son solo dos ejemplos recientes

de empresas que no supieron adaptarse a los cambios del mercado. Kodak fue el
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referente en la fotografia convencional, pero ha sido incapaz de dar el salto hacia
las cdmaras digitales. Boeing, por largo tiempo el fabricante lider de aviones
comerciales, ha tenido dificultades en el ambito de los contratos militares y ha

tambaleado frente a la competencia de Airbus.

La organizacidon ambidiestra se refiere a la habilidad de una organizacion para
combinar eficaz y eficientemente dos tipos de capacidades bien diferenciadas: la
explotacion de sus lineas de negocio actuales y consolidadas (una actividad méas
ligada a conceptos tradicionales de gestion de empresa), y la exploracién de
nuevas lineas de negocio a futuro (ligada a la innovacion disruptiva y la adaptacion
al cambio). Para una equilibrada complementacion de los procesos de explotacion
con los procesos de exploracion, es condicidn requerida separar las exigencias de
la funcién operativa de corto plazo de los requerimientos de disefio de mediano y
largo plazo. Resulta muy perturbador e ineficiente esperar pensamiento
estratégico de quien no deja de operar, como esperar accion ejecutiva de quien

esta en un proceso exploratorio de andlisis.

Generar condiciones culturales para innovar significa posicionarse frente al futuro
en calidad de arquitecto del mismo. Una compafiia enfocada en los paradigmas de
la estabilidad se defiende de las tendencias o reacciones ante ellas. Una
compainiia innovadora, por el contrario, estudia las latencias sociales, porque en
funcion de su comprension activa y continua, formulara nuevas propuestas de

valor para crear tendencias.

La cadena francesa de supermercados E. Leclerc es una buena referencia de
compafiia ambidiestra, en tanto articula con equilibrio bajo costo y diferenciacion;
estd muy descentralizada en algunas actividades de la cadena de valor y muy
centralizada en otras; sin perder los beneficios del tamafo, opera dividida en
pequefias unidades autonomas, y se comporta como una red integrada que
practica la experimentacion continua con nuevos productos y conceptos, y con

empleados que actuan como “duefios” de la compafdia.
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En este sentido, innovar es un trabajo que articula la capacidad cientifica de
conocer, comprender y elaborar, con la capacidad de percibir, sentir y disefiar.
Pero ninguna de estas capacidades sera efectiva si no se encarna en un espiritu
emprendedor. Una empresa establecida no solo puede renovarse mediante la
creacion de productos y procesos innovadores, sino que puede hacerlo sin destruir
o dafar su negocio tradicional. Construir una organizacion ambidiestra no es para
nada facil, pero mientras exista la voluntad de los ejecutivos para que ello ocurra,

cualquier empresa puede volverse ambidiestra.
Innovacion en el sector de la construccion

La evolucion de la innovacion en el sector de la construccion es mucho mas
gradual comparada con sectores como el industrial; la construccion tiene una serie
de peculiaridades que hacen que sea mucho mas complicado que se produzcan

grandes innovaciones y que estas se apliquen y estandaricen.

Los objetivos principales de la innovacion en construccion, raramente son el
descubrimiento de nuevos materiales (como fueron el hormigon armado o el acero
inoxidable); ya que se utilizan productos basados en tecnologias muy antiguas, los
objetivos de la innovacion se centran en la mejora de los procesos de produccion,

y en la gestion de esos procesos.

Los factores que mas afectan al sector de la construccion y facilitan u obstaculizan
a las empresas la oportunidad de innovar, ademas de las nuevas tecnologias y
formas de gestionar, son las normativas y los cambios en el mercado, incluyendo
la enorme influencia que tiene el sector publico, ya que el Estado es uno de los
grandes actores en el sector, haciendo a la industria muy sensible a los cambios
econdémicos: en periodos de bonanza econdmica ha sido el gran beneficiado, y
siempre que se ha producido una crisis econémica en nuestro pais, ha sido el gran
perjudicado, ya que se registra un estancamiento en obras de mantenimiento,

obras de inversion y aumento del desempleo.

En este punto, se resume lo publicado por la revista ISEA que afirma que las

empresas constructoras no consideran a la innovacibn como un factor
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determinante de su estrategia, y manifiestan que las causas raices de esa

decision serian las siguientes:

— Las empresas constructoras se organizan en torno a un proyecto, las
diversas empresas que concurren en el proceso de la construccion, hace
dificil la mejora de los procesos y la reutilizacion de la experiencia
adquirida.

— Las relaciones de negocio son temporales y orientadas al beneficio a corto
plazo, circunstancia que impide a adopcion de estrategias tecnolégicas y el
despliegue de infraestructuras basicas.

— La falta de formacibn y competencias en materia de empleo de la
tecnologia de informacion.

— Una cultura muy tradicionalista.

Por su parte, la Plataforma Tecnoldgica Espafiola de Construccion, en su vision
2030, propugna que “El sector de la Construccidén sea un sector industrial
tecnolégicamente avanzado, gestionado con criterios de competitividad, respeto al

medio ambiente, de seguridad y de completa aceptacion social”.

Sin duda, que para alcanzar este objetivo cuantificable, sera necesario que los
directivos de las empresas constructoras, y de otros sectores, conozcan el lugar
gue ocupa la innovacién en su actual cultura, y encuentren las areas en donde
deben mejorar. Para entender esto, se plantea un conocimiento de lo que en este
trabajo se plasma como los principales elementos de una cultura de innovacién y

gue se explican a continuacion.
Elementos que constituyen una cultura innovadora y su importancia

La cultura organizacional es un punto de referencia importante para definir una
estrategia de negocios, ya que facilita el consenso y el proceso de implantacién de

la misma.

La importancia de identificar los elementos que constituyen una cultura de

innovacion, permitira a cualquier persona ponerse en sintonia con los lineamientos
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imperantes y potenciar las cualidades necesarias al caminar en direccion a la

gestion de innovacion.

Este modelo se caracteriza por ser un facilitador de la implantacion de la

estrategia, integrando las caracteristicas de los aspectos humanos, herramientas

tecnoldgicas y las condiciones organizativas necesarias.

La eficacia dependera del grado de consenso que exista entre los aspectos de

contenido ideologico de los miembros de la organizacion (convicciones, valores,

patrones de conducta y comportamiento), debiendo esta ideologia expresar su

consistencia a través de los elementos practicos que van a definir una

organizacién empresarial. A continuacion, la tabla n° 2 resume las caracteristicas

de cada elemento cultural, luego se profundizara en cada uno de ellos:

Aspectos
constitutivos de
una Cultura de
Innovacioén

Liderazgo
Corporativo

PRINCIPALES ELEMENTOS QUE DEFINEN LOS ASPECTOS DE UNA
CULTURA DE INNOVACION

Definir vision, mision, estrategias centrados en la innovacion

Promover directivos propensos al riesgo

Potenciar a los colaboradores: pedirles que vayan mas alld de sus
funciones actuales

No sancionar los fracasos en materia de innovacion

Recompensar los aciertos en materia de innovacion

Crear capacidades para detectar tendencias del entorno

Crear redes, comunidades internas: buscar la cohesion, establecer reglas
para que el equipo trabaje conjuntamente, comparta y haya colaboracién
entre los miembros del equipo y con otros equipos

Gestor emocional: el lider debe poder gestionar emociones de los
miembros de su equipo y crear el entorno emocional cercano,
transparente y de libertad que exige la innovacion.

El lider debe, pues, tener un elevado dominio de la inteligencia
emocional, de la autorregulacién, la empatia, la resonancia con los
motivos y proposito de los colaboradores, para reforzar el compromiso de
las personas con los objetivos
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Gestidén por
Competencias
Personales
Estructura y

Aprendizaje
Organizativo

Sistemas y
Tecnologias de
Direccion

Lograr la implicacion del personal en los proyectos de la empresa
Conseguir equilibrio entre objetivos organizacionales y objetivos
personales

Premiar las actitudes de iniciativas y resultados propios

Entrenar y capacitar al personal fuertemente en actitudes

Crear un clima de libertad, adecuado para la innovacién

Fomentar una actitud innovadora, creadora, imaginativa

Sustituir las escalas y promociones para ascender profesionalmente por
un crecimiento lateral

Contribuir a la asignacién de autonomia responsable a los empleados, al
dotarles de mayor poder de decisidén sobre sus vidas profesionales

Lograr un aprendizaje organizativo multicultural: compartir los
conocimientos pasando de la inteligencia individual a la colectiva

Potenciar la interculturalidad como creadora de la capacidad distintiva
Los equipos de trabajo son multidisciplinares, diferentes expertos
agrupados para hacer funcionar el proyecto

El poder de decisién esta muy repartido, todos participan en la toma de
decisiones

La gente del vértice también puede actuar y participar del equipo que
gestiona el proyecto y lo lleva a cabo

Equipos integrados para proyectos especificos

Lograr una cohesidn entre las subculturas

Poseer estructuras organizativas flexibles y adaptables

Fomentar la diversidad cultural

Mantener la organizacién actualizada a los cambios cientificos y
tecnolégicos

Evaluar la informacién del entorno y traducir a conocimiento especifico
Identificar aquellas tecnologias que tienen un mayor impacto econémico
en la empresa

Investigar las nuevas tendencias de productos y competidores

Desarrollar sistemas de comunicacion multidireccional

Tabla n® 2. Principales elementos constitutivos de una cultura innovadora. Elaboracién propia

CAPITULO Il

COMPONENTES DE LA CULTURA DE INNOVACION

Liderazgo Corporativo:
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Existen mudltiples definiciones del liderazgo, tomando los puntos en comdun,
podemos decir que el liderazgo es el conjunto de habilidades gerenciales o
directivas que un individuo tiene para influir en la forma de ser de las personas o
en un grupo de personas determinado, haciendo que el equipo trabaje con
entusiasmo, hacia el logro de metas y objetivos. Por lo tanto los lideres son los
agentes de cambio, personas cuyos actos afectan a otras personas para un fin

determinado.

La tarea de la gerencia es la de capacitar a las personas para que se desempefien
juntas, hacer efectivas sus fortalezas e irrelevantes sus debilidades. De eso se
trata cuando se habla de organizacion y por esa razon la gerencia es un factor
critico y determinante. El liderazgo tiene que germinar sobre la comunicacion y

responsabilidad individual.

Por medio de la relacion interpersonal sefialada anteriormente, entre un lider y su
equipo, el directivo busca orientar a los involucrados en la estrategia organizativa
en una determinada direccion y, sobre todo, motivarlos para que se movilicen en
esa direccion. Orientar y motivar son, entonces, los dos aportes clave del liderazgo

a la organizacion donde se ejerce.
Orientar tiene que ver con:

» Crear/recrear la “vision” de la compafiia (o, en su caso, de la unidad
de la que es responsable el directivo). Se traduce en comprender las necesidades
de los clientes, de los usuarios, de los stakeholders, de la sociedad, y tener para

ello una propuesta de futuro atractiva y exigente, pero posible.

* Orientar la estrategia para hacer posible la “vision” buscada.
Identificar los factores clave del éxito, establecer los objetivos y el camino a
emprender. Esta actividad no esta vinculada con simples capacidades de tipo
analitico. También tiene un componente relacionado con factores

afectivos/emocionales, en la medida en que son procesos muy participativos.

24 de 78

TESH!



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

» Favorecer la innovacién y diferenciacion. Normalmente, ejes clave de

la estrategia.
Motivar tiene que ver con:

* EIl desarrollo de las personas. Articular las necesidades de los
individuos con las de la organizacién, favoreciendo y construyendo los elementos
de interés comun, en donde la persona pueda desarrollar mejor su capacidad

profesional.

* La creacion de equipo. Crear un equipo que se sienta como tal y

comparta el proyecto.

* Elimpulso de la cultura organizativa deseada. A nivel organizativo, el

lider debe favorecer la cultura necesaria.

Es evidente que el grado de aceptacion de la cultura depende de multiples
variables entre las que destaca la capacidad de liderazgo de quienes dirigen las
empresas que son los encargados de definir dicha cultura y pensar en los
mecanismos que se utilizardn para su implantacion y amalgamar la realidad

empresarial con la contextual. Schein (1988) escribe:

“‘Una de las funciones mas decisivas del liderazgo es la creacion,
conduccién y- cuando sea necesario- la destruccion de la cultura. Existe la
posibilidad de que lo Unico realmente importante que hacen los lideres sea la
creacion y conduccién de la cultura y que el Unico talento de los lideres esté dado

por su habilidad para trabajar con la cultura.”

Le corresponde, por lo tanto, al equipo directivo con capacidad de liderazgo fijar el
rumbo de la compaiiia y, de acuerdo con las lineas de actuacion elegidas, disefiar
un modelo de cultura y los mecanismos de implantacion para que el mismo

impulse la innovacion en todas sus facetas.

El liderazgo que se define como innovador, debe descansar sobre el dominio de

ciertas cualidades comunes:
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Proactivo: Un lider debe establecer modos de actuar, valores, sentido de propésito
y referencias para a futuro dar guias de actuacién a sus colaboradores. Esto
permite que tengan autonomia en la realizacion de tareas, promoviendo el cambio
y la innovacion. Es importante que los lideres apoyen nuevas ideas y promuevan

el cambio alineandolo con los objetivos de la empresa.

Potenciador: Un lider puede crear otros lideres o potenciar a sus colaboradores
para que puedan innovar. Esta capacidad se denomina empowerment. Potenciar a
otras personas implica pedirles que vayan mas alla del desempefio de sus
funciones actuales y busca conseguir que puedan cambiar, reinventarse y asumir

con iniciativa los nuevos retos y destinos profesionales.

Desarrollador: Las personas innovadoras son creativas, curiosas y sobre todo

tienen talento profesional. Por eso, un lider debe promover el desarrollo continuo
en el ambiente laboral y generar buenas competencias profesionales para
asegurarse gue este entorno de autodesarrollo existe. Una forma de ayudar a sus
colaboradores es crear entornos de feedback, sistemas y actitudes destinadas a

mejorar el autoaprendizaje y la capacitacion en el entorno de trabajo.

Gestor emocional: Un entorno comodo es lo més favorable para la innovacion. Un

lider debe poder gestionar las emociones de los miembros de su equipo y crear el
entorno emocional cercano, transparente y de libertad que exige la innovacion. El
lider debe contar con inteligencia emocional para estar en consonancia con los
motivos y propésito de los colaboradores y poder reforzar el compromiso de las

personas con sus objetivos.

Socialnetworker: La colaboracion es el motor de la cultura innovadora. Los buenos

lideres buscan cohesion y establecen reglas para que el equipo trabaje en
conjunto, comparta y haya ayuda mutua dentro de la empresa. Puede suceder que
estos entornos no sean presenciales, sino en red. Los nuevos lideres deben
conectar a sus equipos con ideas 0 entornos externos, buscar que estén abiertos
al entorno profesional y consigan ideas o recursos en comunidades que pueden

favorecer la innovacion.
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Potenciando las cualidades detalladas precedentemente, el lider habr4 creado un
caldo de cultivo y germinado las condiciones adecuadas para centrarse en la
formulacion de la estrategia de innovacion y su implementacion. Con estas
premisas, el lider estard en disposicion de inspirar confianza y de ser capaz de

entusiasmar a todos sus colaboradores en torno a su proyecto.
Gestion por competencias personales:

La palabra competencia tiene diferentes acepciones; su origen competere
proviene del latin, y en esparfiol, la conocemos con dos verbos: competer y
competir. Uniendo los conceptos, se puede decir que para ser competitivos
tenemos que ser competentes, y para ser competitivos debemos implementar la

gestion por competencias.

Ahora bien, ¢a qué se refiere la gestidbn por competencias? Tal como lo indica
Martha Alles, hace referencia a un modelo de direccién que tiene como objetivo
alinear a las personas que integran una organizacién en pos de los objetivos
organizacionales. En este marco, la palabra competencia hace referencia a las
caracteristicas de personalidad, devenidas en comportamientos que generan un

desemperio exitoso en el puesto de trabajo.

La gestibn por competencias, es un concepto clave cuando hablamos de
innovacion, ya que no se centra meramente en técnicas o procedimientos, sino en
el propio individuo, porque detras de cada persona hay conocimientos, cultura,
habilidades, destrezas y comportamientos que, cuando se dan las condiciones
ambientales y organizativas adecuadas, provocan mecanismos de cambio y
desarrollo organizacional e impulsan fuertemente la creatividad que permite

transformar el conocimiento en innovacion.

Esto significa que las ventajas competitivas solo seran sustentables en el tiempo
cuando las empresas se centren en lo que saben hacer especialmente bien y

estén en condiciones de regenerar, constantemente, su cartera de competencias.
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En un modelo de cultura de innovacion las personas constituyen, junto con las
tecnologias, el foco o centro de toda organizacién y son las competencias
personales las que permiten obtener un rendimiento en la gestion empresarial que
va mas alla de los conocimientos acumulados por la experiencia. La pregunta
clave es ¢como lograr que un modelo de competencias logre alinear a las
personas con la estrategia? Puede sonar sencillo, pero segun lo escrito por
diversos especialistas, no lo es. Lo que sucede muchas veces es que se pierde el
foco, y se comienzan a disefiar un sinfin de procedimientos burocraticos que
pierden toda practicidad, e incluso algunos modelos no responden a la estrategia
organizacional, impidiendo alinear a las personas hacia el objetivo empresarial.

Tal como lo muestra el grafico N° 1, Alles (2006), para lograr un gestion
estratégica de los recursos humanos se debe partir de la Mision y Vision,
asegurandose que la misma esté actualizada. Luego, analizar los planes
estratégicos que orientan la accion de la organizacion, y en funcion de estos

definir las competencias generales y especificas por area.
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\ COMUNICADAS Y ALINEADAS )

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
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ANALISIS Y SELECCION

DESARROLLO,
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Y BENEFICIOS

EVALUACION DE
DESEMPENO

Grafico n° 1: Definicion del modelo de competencias. Fuente: Elaboracién propia en base
a Alles, M. (2006)

Pero, ¢como se logra pasar de este esquema conceptual a observar
comportamientos o actitudes en los integrantes de la organizacion que corroboren
el marco conceptual? Lo que se conoce como formacion y desarrollo o rutina de
capacitacion permanente, posibilitando un cambio de paradigma mental que
promueva el pensar distinto, y cuando alguien piensa diferente también comienza

a actuar distinto.

Si una empresa se precia que es una organizacion cultural dindmica e innovadora,
implica que la formacion y el desarrollo de los recursos humanos no sélo estaran
enfocados en conocimientos, sino que hara énfasis en actitudes y cualidades
innatas.
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Por lo tanto, partiendo de la vision se debe hacer foco en tres aspectos claves: la
seleccion, desempefio y desarrollo de los colaboradores. La gestion por
competencias a implementar, debe lograr maximizar el potencial de las personas,
y para ello tendra que apoyarse en dos elementos motivadores fundamentales: la

libertad y confianza.

Libertad, porque las personas necesitan espacio, margen de maniobra para
impulsar su imaginaciéon y confianza para poder compartir el conocimiento y

agregar valor en beneficio de todos.

En este punto, resulta relevante destacar el concepto desarrollado por Carol
Dweck, quien manifiesta que pensar que la inteligencia, el talento o la
personalidad estan determinados desde el momento en que nacemos lleva a

limitarnos en lugar de ir por las creencias expansivas,

De acuerdo a lo expresado por Carol Dweck, "todos podemos cambiar con
esfuerzo". En la poblacion, en general, hay un 40% de personas con mentalidad
fija, otro 40% con mentalidad de crecimiento, y un 20% con una combinacién de
ambas, aunque si analizamos qué ocurre entre ejecutivos, deportistas y cientificos
exitosos, la mayoria tiende a tener una mentalidad de crecimiento. Son los que
reciben bien las criticas, confrontan sus deficiencias y trabajan con intensidad para
ser mejores Dweck, expresa incluso el caso de muchos “grandes talentos” que no
eran especialmente dotados hasta que se pusieron a trabajar largo y duro;

refiriéendose a personas como Cezzanne, Edison, Darwin e incluso Mozart.

Las personas que poseen una mentalidad de crecimiento, no solamente son
capaces de alcanzar una buena version de si mismos, sino que son mejores
padres, profesores, jefes, comparfieros y amigos. Porque creen que las personas
pueden crecer y, por lo tanto, ellos mismos estimulan el crecimiento y
aprendizaje en los otros y sus expectativas con respecto a si mismos y a los

demas son siempre positivas.

Dweck manifiesta que cuando elogiamos los logros de alguien basandonos en su

inteligencia o en sus capacidades innatas -frente a cuando lo hacemos
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basandonos en el esfuerzo- estamos fomentando el desarrollo de una mentalidad
fija, que no anima a plantear retos desafiantes y que invita a abandonar cuando

surgen dificultades

Es muy util tener en cuenta estos conceptos al momento de realizar la seleccion y
el feedback a los colaboradores para fomentar en ellos una mentalidad abierta,
receptiva y captadora de mejoras, que impactara positivamente en el desempefio
de la compafila. Rodearse con ese 40% de poblacion con predominio de

mentalidad de crecimiento es una decision muy inteligente.
Procesos de aprendizaje y estructura organizativa:

Estructura y Proceso de Aprendizaje constituyen el primer concepto dentro del
proceso de implantacion de la estrategia; se entiende que son aquellos aspectos
mas tangibles que se materializan a través de métodos, procesos, herramientas,
sistemas y tecnologias que pretenden estimular la conducta de los directivos en el
sentido de la estrategia

Procesos de aprendizaje:

Un aspecto esencial de las teorias sobre el aprendizaje y la creacion de
conocimiento en las organizaciones es el modo en que estas transforman sus
visiones y conocimientos individuales en capacidad organizacional y
conocimientos colectivos. Aunque algunos investigadores sostienen que el
aprendizaje es en esencia una actividad individual la mayoria de las teorias sobre
el aprendizaje de las organizaciones subrayan la importancia del conocimiento
colectivo como fuente de capacidad organizacional. El conocimiento colectivo es el
conocimiento acumulado que la organizacion almacena en sus reglas,
procedimientos, rutinas y normas comunes, que guian las actividades dirigidas a

solucionar problemas y los patrones de interaccion entre sus miembros.

El aprendizaje organizacional es el proceso mediante el cual las entidades,
transforman informacion en conocimiento, lo difunden y explotan con el fin de

incrementar su capacidad innovadora y competitiva. Hoy en dia constituye una

31de 78

TESI!



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

potente herramienta para incrementar el capital intelectual de una organizacion,
aumentando sus capacidades para resolver problemas cada vez mas complejos y

adaptarse al entorno.

Los Procesos de Aprendizaje, pueden realizarse dentro de una empresa o bien, en
colaboracion con agentes e instituciones externos (alianzas con otras empresas,

universidades, centros de investigacion).

Resulta interesante otorgar importancia a la dimension exdgena, ya que es un

excelente complemento para llevar a cabo procesos de innovacion abierto.

Constituir grupos multidisciplinarios, es una buena herramienta para “producir” el
aprendizaje colectivo o también una forma de materializar el conocimiento
socializado, porque gracias a una cooperacion mutua y a un intercambio cruzado
de informacién y conocimiento entre los miembros, se favorece que las personas

adquieran competencias transversales e interculturales.

Uno de los retos gerenciales serd pasar de los conocimientos o talentos
individuales a desarrollar capacidades organizacionales, para implementar con

éxito una direccion estratégica basada en el conocimiento

Estructura organizativa

La estructura de la organizacién crea el esquema formal y determina la forma en
que se realizan las tareas. La suposicion de que existe una Unica forma 6ptima fue
cuestionada, sin embargo, por las investigaciones que se llevaron a cabo durante
las décadas de 1960 y 1970 bajo la rubrica de la teoria de la contingencia, que
interpreta la diversidad de las formas organizacionales, con sus multiples
variaciones, como una respuesta a las exigencias del contexto. La teoria de la
contingencia defiende que la estructura mas apropiada para una organizacion es
aquella que mejor se adapta a una contingencia operativa dada, como la escala de
la operacion (Blau, 1970), la tecnologia (Woodward, 1965; Perrow, 1970) o el
entorno (Burns y Stalker, 1961). Esta corriente tedrica y de investigacion cimienta

nuestra interpretacion de las relaciones existentes entre la naturaleza del entorno
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transaccional y tecnoldgico, la estructura y el rendimiento. Algunos de los estudios

abordan la relacion que se da entre la estructura y la innovacion.

Las tipologias polares de organizaciones mecanicistas y organicas propuestas por
Burns y Stalker (1961) demuestran cémo las diferencias en el entorno tecnolégico
y de mercado en cuanto a velocidad de cambio y complejidad afectan a las
estructuras organizacionales y a la gestion de la innovacién. En el estudio se
descubrié que las empresas se podian adscribir a uno de esos dos tipos
principales: el primero, mas rigido y jerarquico, adecuado para unas condiciones
estables, o el segundo, con una configuracion mas fluida, que se adapta a unas
condiciones marcadas por la rapidez de los cambios y de la innovacién. Ninguno
de los dos tipos es intrinsecamente bueno o malo; el entorno de la empresa es la

contingencia que desencadena una respuesta estructural.

El modelo de Burns y Stalker sigue teniendo un gran peso en nuestra vision de los
desafios contemporaneos a los que muchas organizaciones se enfrentan en sus
intentos de alejarse de una forma mecanicista para aproximarse a una organica a
medida que la innovacién gana en importancia y que la velocidad del cambio

ambiental aumenta.

Otra importante contribucion de la primera época es la obra de Mintzberg (1979),
que sintetiz6 una buena parte del trabajo existente sobre las estructuras
organizacionales y propuso una serie de arquetipos que reflejan las
configuraciones estructurales basicas de las empresas que operan en diferentes
entornos. En consonancia con la teoria de la contingencia, este autor argumenta
que una organizacion de éxito disefia su estructura de modo que se adapte a su
situacion. Ademas, desarrolla una configuracién logica de los pardmetros de
disefio. En otras palabras, una estructuracion eficaz requiere coherencia en los
parametros de disefio y los factores de contingencia. La hipotesis de configuracion
sugiere que, en la mayoria de los casos, en las empresas predominara uno de los

cinco arquetipos puros identificados por Mintzberg:
estructura simple,
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burocracia mecanica,
burocracia profesional,
forma divisional,
adhocratica

A cada uno de los cuales se asocia un potencial innovador diferente. Dos de estos
arquetipos se pueden clasificar como organizaciones organicas con una gran

capacidad de innovacion y adaptacion: la_estructura simple y la adhocratica. La

primera se basa en la supervision directa de una persona, como en el caso de las
start-ups que buscan constantemente los entornos de alto riesgo. La segunda es
una organizacion centrada en los proyectos y muy flexible que depende del ajuste
mutuo de los equipos encargados de resolver los problemas. Es apta para la
innovacion radical en un entorno volatil. Los otros tres arquetipos restantes —
burocracia mecanica, burocracia profesional y forma divisional— tienen unas
capacidades innovadoras mas limitadas y responden peor a la novedad y al

cambio.

Las teorias de la contingencia reflejan la diversidad de las formas de las
organizaciones en distintos entornos tecnolégicos y transaccionales. Suponen
gue, a medida que los mercados de los productos y de la tecnologia ganen en
complejidad e incertidumbre y que las transacciones se vuelvan mas
heterogéneas e impredecibles, las organizaciones adoptardn estructuras mas
adaptativas y flexibles, y lo haran alejandose de las formas de organizacion
burocréaticas y aproximandose a las organicas. Las dificultades que entrafia lograr

este ajuste no se abordan, sin embargo, en esta corriente de investigacion.

De lo expuesto anteriormente, el trabajo en disefiar una estructura de manera
adecuada, con caracteristicas modernas e innovadora no es trabajo sencillo y
debe pensarse de manera que refleje adecuadamente las unidades estratégicas
de negocio y que potencie las mismas para conseguir los objetivos de la

organizacién. Por lo tanto, dicha estructura tendra que integrar a las subculturas

34 de 78

TESH!



Wl < orcoato o TeLLA ‘ TESIS

UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

que emergen en la organizacion, facilitar el trabajo en equipo y lograr un disefio
estructural mas ad-hoc que atenle en lo posible las clasicas jerarquias y la
verticalidad. Ademas, que sea dinamica, en evolucion continua y que no
condicione demasiado a la estrategia. Estas cualidades estructurales ayudaran a
que se produzca un verdadero aprendizaje organizativo, para lograr la
socializacion del conocimiento, que permitird potenciar el cambio organizativo-

cultural.

Entre las estructuras organizativas tipo, que impulsan procesos de aprendizaje, en
este trabajo se detallaran las caracteristicas de lo que Rodriguez (2001), define
como estructura hipertrébol. Esta estructura combina los aspectos basicos de
aprendizaje organizativo y los objetivos de flexibilidad organizativa; posee una
triple capa, constituida por un Sistema de Negocios, un Equipo de Proyectos y una

Base de Conocimiento (Rodriguez Antén y Alonso, 2001) (ver Gréafico N° 2).

| INFORMACIONEXTERNA b

CONOCIMIENTOS,
EXPERIENCIA

- CAPA SISTEMA DE NEGOCIOS

CAPA BASE DE CONOCIMIENTO

Grafico n° 2: Estructura Hipertrébol. Elaboracion propia en base a Rodriguez, A. (2001)

El Sistema de Negocios se configura como una estructura &gil y flexible,
representado por un trébol, a través de la conexion de las cuatro hojas y el tallo
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que la definen. En la primera de las hojas -el Nucleo profesional-, se va a situar la
plantilla fija de la compafiia, la cual va a estar compuesta por un conjunto de
personas esenciales e imprescindibles para el desarrollo de las actividades que
generan valor y que definen, en esencia, su negocio. En la segunda -
Subcontratacién-, van a estar todas aquellas actividades que van a ser
subcontratadas y que no forman parte de su core. En la tercera -Trabajo flexible-,
van a situarse aquellas personas que van a estar contratadas de forma temporal y
gue no van a constituir el Nucleo profesional de la empresa, pero que van a ser
necesarias en momentos o en proyectos puntuales. La cuarta hoja —Autoservicio-,
va a estar formada por todas aquellas actividades, tecnologias y procesos que el
propio cliente pueda obtener en régimen de autoservicio. Por ultimo, todas estas
hojas, es decir, personas, actividades, procesos, tecnologia y sistemas, van a
estar dirigidas y coordinadas desde la Alta direccién que se va a situar en el centro
de dichas hojas, como si fuera el tallo, que coordina y hace fluir la “savia” en las
hojas; y el enriquecimiento de la estructura esta en aprender de los gustos y

necesidades de sus clientes a través del desarrollo de su actividad cotidiana.

El Equipo de Proyectos va a estar constituido por todas aquellas personas que, en
grupo o individualmente, trabajen para un proyecto concreto o atiendan a un
cliente especifico. El objetivo de este Equipo de Proyectos es doble: por un lado,
ofrecer un producto o servicio a un cliente concreto y, por otro, aprender de sus

gustos y necesidades.

La Base de Conocimiento se almacenara todo aquel conocimiento relevante sobre
el cliente que la empresa haya podido captar a través de sus Equipos de Proyecto,
bien sea a través de sus empleados actuando en grupo o individualmente, a través
de las actividades cotidianas del Nucleo profesional, o a través de las encuestas

de opinién que el propio cliente.

Esta Base de Conocimiento va a alimentar cualquier necesidad de informacion
gue posean los empleados, si es posible, adelantarse a las peticiones de cada

cliente. En consecuencia, va a estar integrada por informacion especifica de
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clientes reales, ya sean éstos personas, empresas, asociaciones u otro tipo de
organizaciones. La creacion de esta Base de Conocimiento supone un paso muy
significativo en el proceso de aprendizaje especifico de la industria de la empresa
que la utilice, la creacion de una Base de Conocimiento en la que almacenar «lo
aprendido» de los clientes es una adecuada para lograr el necesario proceso de

conversion del conocimiento individual en conocimiento organizativo.

En este modelo Hipertrébol serd imprescindible: la motivacién de los empleados,
las buenas relaciones contractuales con los proveedores, y la adecuada calidad
ofrecida a los clientes. Es mas, la alta direccién debera propiciar una cultura de
colaboracién y participacion, que potencie la trasmision de conocimientos entre los

integrantes de la organizacion.
Sistemas y Tecnologias de Direccién

En este apartado, el foco se centrara en dos puntos importantes para una
organizacién innovadora. Por un lado, los sistemas de alerta utilizados para captar
la informacion del entorno con el que interactia la empresa, y por otro los
sistemas de comunicacion interna, herramienta clave para la direccion de la
empresa y que si se utiliza adecuadamente favorece el flujo de informacion
multidireccional. Los sistemas de alerta se enmarcan dentro de las llamadas

practicas de vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva.

Previas definiciones, es interesante diferenciar ambos conceptos: la vigilancia
tecnoldgica se encuentra vinculado directamente a la captacién y analisis de las
informaciones mientras que el desarrollo de la inteligencia competitiva esta
orientada hacia la interpretacion de esas informaciones previamente

seleccionadas para ayudar a la toma de decisiones.
Segun Dussauge y Ramanantsoa (1987):

"La identificacion de las tecnologias mas interesantes y la decision de desarrollar

competencias tecnologicas exigen la disponibilidad de una informacién exhaustiva
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acerca del entorno tecnolégico de la empresa. Las principales fuentes de

informacion que pueden alimentar la funcién de vigilancia tecnoldgica son:

Los contactos directos personales con los competidores, proveedores, centros de

investigacion, universidades.
La participacion en coloquios, congresos y otras manifestaciones cientificas.
Las revistas especializadas.

Las patentes como sistemas de informacion ya que reflejan cuales son las

grandes tendencias tecnoldgicas.

Sintetizando, podria definir la inteligencia competitiva como el conjunto de
conceptos, métodos y herramientas que ayudan a desarrollar, las actividades de
basqueda, obtencién, analisis, almacenamiento y difusién de la informacion
relevante de cara a la toma de decision en la organizacion de acuerdo con su
estrategia de actuacién, en definitiva se trata de transferir informaciones del
exterior al interior de la empresa procurando que las mismas sean pertinentes y

lleguen a las personas idéneas en el momento adecuado.

El proceso de creacion de conocimientos, se alimenta por un lado de las
informaciones que surgen del entorno externo, especialmente como acabamos de
ver a partir de la vigilancia tecnoldgica, y que constituyen principalmente
conocimientos explicitos, pero ademas, los procesos de creacion de
conocimientos, parten de una base ya existente en la empresa contenidos en el

know-how o experiencia acumulada por las personas.

Pero, ¢de qué manera se enriquece la base de conocimientos? Una herramienta
imprescindible para toda empresa en general, pero en particular para las de corte

innovador, son los sistemas de comunicacién internos.

La comunicacion interna es un factor clave que tiene que tener en cuenta la
empresa ya que, debidamente gestionada permite construir y alimentar los

procesos y bases de conocimiento, mejora el clima laboral y el rendimiento de los
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empleados. Es fundamental que esta comunicacion sea ordenada y que fluya no
solo en forma descendente, es decir desde la gerencia hacia los mas juniors, sino
también en forma ascendente. Solo se podra obtener un verdadero compromiso
por parte de los empleados, cuando éstos se sientan plenamente identificados con
la realidad empresarial. Para ello se deben comunicar correctamente los objetivos

a todos los miembros de la organizacion.

La comunicacion interna juega un papel preponderante para facilitar y fortalecer el
involucramiento, el sentido de pertenencia, la identificacion con la empresa, la
motivacion y el compromiso de los empleados. De esta forma se constribuye a que
entiendan el negocio y cémo ellos pueden formar parte del logro de los objetivos
de la empresa. Sin embargo, la base de una comunicacién interna efectiva se
sustenta en el compromiso de los directivos en los programas de comunicacion
dirigidos al personal, sin este compromiso ninguna accién de comunicacion tendria

sentido.

La comunicacién interna en la empresa, es fundamental para que la misma pueda
transmitir claramente sus ideas y proyectos, y todos puedan conocer la estrategia
global, de tal forma que “los problemas sean de todos, y todos contribuyan a

resolverlos.
Por lo tanto, para lograr una buena comunicacion se necesita:
Coherencia del lider en su decir y hacer diarios

Las personas pasan mas tiempo observando y escuchando lo que el lider hace y
dice, en lugar de todas las otras herramientas de comunicacion, que si bien son

importantes, sin embargo el ejemplo del lider es esencial.

Politica de Comunicacion:
» Dar a conocer la filosofia, vision, mision y valores de la empresa
« Dar a conocer los servicios que ofrece

« Dar a conocer a los clientes a los que se apunta
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Plan de Comunicacion:

Los programas de comunicacion interna deben procurar la participacion y medir el
grado de satisfaccion de los empleados en forma constante. Ademas, deben tener
continuidad en el tiempo y mantener una coherencia entre los mensajes que se
emiten hacia adentro de la organizacion y hacia afuera. Es preciso contestar las

siguientes preguntas:

Objetivos: ¢ Para qué comunicar?

Contenidos: ¢Qué y cuanto comunicar?

Forma: ¢ Cémo comunicar?

Personas: ¢ A quién/ quiénes comunicar?/ ¢Quién/quiénes deben comunicar?
Tiempo: ¢, Cuanto comunicar?

Lugar: ¢Donde comunicar?

Si bien la comunicacion interna es un recurso muy importante de las empresas, no
son muchas las que pueden incorporarla dentro de sus fortalezas. Se trata
simplemente de comenzar por reconocer que un éptimo servicio al cliente externo

empieza por un buen servicio al cliente interno.

De lo expuesto en este capitulo, la innovacién implica cambio, complejidad,
velocidad y adaptacion. Si la organizacion desarrolla su estrategia en un marco
cultural con las caracteristicas descriptas en este capitulo (liderazgo, gestion por
competencias, estructura, sistemas de aprendizaje, vigilancia tecnolégica vy
comunicacién interna innovadores), suavizara los rapidos efectos que surgen de la
competencia, nuevas necesidades de clientes, nuevas tecnologias, y amortiguara

estos cambios siendo mas facil pasar del desequilibrio al equilibrio.

Si la cultura introduce ciertas -caracteristicas innovadoras, el proceso de

implantacion de la estrategia que disefie la empresa sera mucho mas facil de
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llevar a cabo, porque permitira un mayor ajuste de las variables del modelo con los

aspectos internos y externos de la organizacion.

De esta forma una organizacion se vuelve mas flexible y abierta al cambio,

permitiendo la generacion de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

CAPITULO lIl: LA CULTURA DE INNOVACION COMO PARTE DEL
PROCESO ESTRATEGICO DE LA EMPRESA

Definicion de estrategia:

El concepto de estrategia es objeto de muchas definiciones, resumiendo los
diferentes significados, se cita a Koontz (2012), quien afirma que:

“La estrategia es la determinacion de la mision y los objetivos basicos a
largo plazo de una empresa, seguida de la adopcion de cursos de accion y

la asignacién de recursos necesarios para alcanzar las metas.”

Por otro lado, Lambin (1994) afirma que la estrategia de la empresa, consiste en
un plan para orientar a la organizacion hacia oportunidades atractivas para ella y
la sociedad; este autor ya manifestaba que la estrategia debe unir el crecimiento
de la compafiia y del entorno.

Relacion entre cultura y estrategia:

La coherencia entre cultura y estrategia, es un punto muy importante para el éxito
de esta ultima, debido a que la cultura acota las alternativas estratégicas, y
cuando se da cierta consistencia entre ambas, la empresa alcanza mayor
flexibilidad, se adapta a las situaciones cambiantes y utiliza al maximo esta

capacidad en provecho de las oportunidades del entorno.

La calidad de actuacion de las personas y la mayor o menor pericia para explotar y
sacar el maximo rendimiento de los recursos disponibles, depende no soélo del
conocimiento de personas, sino también de su actitud para llevar a cabo sus

tareas y alinearlo con los objetivos y estrategias organizacionales.
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Para lograr esta diferenciacion en la explotacion de los recursos tangibles, sera
necesario que las dotes de creatividad e innovacion que atesoran las personas
afloren en un alto grado o potencial, siendo necesario contar con un modelo
cultural, de corte innovador que ayude a estimular la creatividad y a crear un
ambiente de trabajo y unas condiciones organizativas que faciliten la cooperacion
y la interaccibn para obtener innovaciones. Lo que se pretende es usar la
creatividad como condimento indispensable para lograr una organizacion
dindmica, debiendo preocuparnos por como implementar la creatividad en la

empresa

Pero en el proceso de implementacion de la cultura, surgen barreras psicoldgicas
y fisicas que serd necesario sortear, concluyendo de varias lecturas y de la
experiencia propia del autor de este trabajo, que las méas relevantes son las

siguientes:
Zona de confort: Se busca evitar riesgos y permanecer cOmodos y seguros.

Estructura organizacional incorrecta: Multiniveles e inconvenientes en el fluir de la

comunicacion.

Incentivos econdmicos y otros beneficios: No se distingue a los agentes

promotores del cambio.

Dedicacién de tiempo/recursos escasos en proyectos diferenciadores: No se
asigna un presupuesto econdmico y no se otorga margen para que las personas
puedan involucrarse con los nuevos proyectos, exigiendo respuestas solo a corto

plazo.
Distintos tipos de estrategias

Von Krogh, (2001), estudio estrategias de creacion del conocimiento, en este
punto, las asocio con la estrategia general de la organizacion marcando dos

opciones bien diferenciadas, que constituye los dos tipos basicos de estrategia:
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- Estrateqgias de supervivencia: realizadas para mantener el grado vigente de éxito

y desempefio. El propdsito es obtener provecho de las oportunidades de negocio
existentes y neutralizar las amenazas del ambiente. Al concebirlas, la alta
direccién se basa en una imagen sumamente clara de un entorno de negocios
conocido. Permite reducir el poder de negociacion de proveedores y clientes.
Restan atractivo la entrada de nuevos competidores a causa de efectos de la
experiencia, y preparan a la compafia frente a posibles sustitutos de sus
productos. Una empresa puede prosperar en un ambiente estable con una

estrategia de supervivencia.

- Estrategias de avance: indispensables para las organizaciones creadoras de

conocimiento y a su vez dependientes de la creacion de nuevo conocimiento para
ser pioneras y diferenciarse de la competencia. Hacen hincapié en la mejora del
desemperio y el éxito futuro, mediante el provecho de las futuras oportunidades de
negocio existentes y la neutralizacion de amenazas del ambiente en el porvenir. Al
formularlas, la experiencia y el conocimiento del ambiente de negocios ofrecen un
papel limitado. Lo que se necesita es un enfoque creativo que considere nuevas
imagenes de la compafiia y su ambiente de negocios, asi que es conveniente

involucrar jévenes participantes poseedores de ideas no convencionales.

En el contexto actual, la practica administrativa tiende a estar dominada por la
formulacion de estrategias de supervivencia, dado que los horizontes de los
administradores se ven predominantemente influidos por las necesidades
inmediatas; sin embargo, en los ambientes turbulentos que se viven actualmente,

la empresa deberia plantearse estrategias de avance.
Innovacioén estratégica:

La cuestion parece indudable: en un mundo discontinuo, la innovacién estratégica
es la clave de la creacién de valor y de riqueza para los clientes de cualquier
empresa, principalmente para las nuevas organizaciones que cuentan con
desventaja de recursos. Si redefinimos la medida del éxito empresarial como la

participacion en la nueva creacion de riqueza en el marco de un dmbito genérico
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de oportunidades (por ejemplo, la energia, el transporte, las comunicaciones, la

informética, etc.), la innovacién se convierte en un imperativo irrenunciable.

A los accionistas les encanta la innovacion estratégica. Considerando los hechos,
entre 1985 y 1995, menos de cuarenta de las 1.000 empresas de Fortune
aumentaron la rentabilidad total para el accionista mas de un 25% anual. Estas
empresas lograron un crecimiento anual compuesto de sus ingresos del 25,3%
durante este periodo, mientras que sus margenes de explotacion aumentaron a
una tasa de sélo el 6,7% anual. Dadas estas tasas de crecimiento, los ingresos
aumentaran casi diez veces durante una década, mientras que los margenes casi
se duplicaran. Por tanto, si el objetivo es mejorar drasticamente la rentabilidad
para el accionista, ¢de donde va a salir el apalancamiento? Claramente, vendra
del crecimiento de los ingresos, no de la mejora de los margenes de explotacion.
La mayoria de las empresas esta simplemente quedandose sin espacio para la
mejora de los margenes. Un aumento de los ingresos del 25% y un aumento del
margen inferior al 7% supone una ratio de 3,5 a 1. Sin embargo, en los ultimos
afos. La obsesion de la mayoria de los altos directivos ha sido la reduccion de
costes, no el crecimiento. Centrarse en el crecimiento, en lugar de en el juego de
la innovacién estratégica, conducira probablemente a destruir valor mas que a

crearlo.

De acuerdo a la publicacion de Hamel (2006), los especialistas en estrategia
pueden tener mucho que decir sobre el contexto y el contenido de la estrategia,
pero en los Ultimos afios han tenido poco que decir sobre la practica de la
estrategia, es decir, sobre la tarea de la elaboracion de la estrategia. Nadie parece
saber mucho sobre cOmo crear estrategia. Los directivos actuales saben cémo
aplicar practicas de calidad, como realizar reingenieria de procesos y como reducir
los ciclos de tiempo, pero no como estimular el desarrollo de estrategias

innovadoras para la creacion de riqueza.
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El reto es inventar de nuevo la practica de la estrategia en formas que la hagan
transcendental para las empresas que luchan por mantener su vitalidad en el

marco de innovacion o muerte que caracteriza a la nueva economia.

¢, Cudles son los secretos de la elaboracién de la estrategia? El sector de la
estrategia (todos los consultores, profesores de escuelas de negocios, autores y
planificadores) oculta un pequefio y oscuro secreto. Todos sabemos reconocer
una estrategia cuando la tenemos delante (sea la de Microsoft, Nucor o Virgin
Atlantic). Todos sabemos reconocer que una estrategia es excelente viendo los
hechos consumados. No sabemos de ddénde surgen las nuevas estrategias
audaces de creacion de valor. Hay una laguna en el centro de la disciplina de la
estrategia; mejor dicho: la disciplina de la estrategia no tiene fundamentos en

sentido estricto.

¢ Cudles son, por tanto, las raices béasicas de la creacion de la estrategia? Segun
la experiencia de Hamel y otros consultores, hay cinco condiciones previas para el

surgimiento de una estrategia

1. Nuevas voces: La alta direccion debe dejar de monopolizar la elaboracién de
estrategias y dar cabida a sectores no participantes en el proceso, los jovenes, los
recién incorporados y las personas situadas en la periferia geografica de la
organizaciéon deben tener mas participacion, puesto que son el dominio de la
diversidad. La creacion de estrategias ha de ser un proceso pluralista y altamente

participativo.

2. Nuevas conversaciones: Instaurar un didlogo sobre las estrategias que
atraviese todas las barreras organizativas y sectoriales convencionales aumenta
las probabilidades de que se produzcan hallazgos estratégicos. Con demasiada
frecuencia, en las grandes organizaciones las conversaciones acaban
formalizdndose afio tras afio entre unas mismas personas y sobre unos mismos
temas. Al cabo de un tiempo, las personas tienen pocas oportunidades de

aprender unas de otras.
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3. Nuevas pasiones: Dar cauce al impulso descubridor innato en toda persona y
enfocarlo hacia la busqueda de nuevas estrategias. Segun Hamel, la teoria de que
las personas son reacias al cambio es errénea: solo lo son cuando el cambio no
ofrece perspectivas de nuevas oportunidades. Las personas no invertiran
emocionalmente en una empresa y en sus probabilidades de éxito a menos que
crean que van a obtener una buena rentabilidad y exista una oportunidad de crear

un futuro dnico y atractivo en el que puedan patrticipar.

4. Nuevas perspectivas: Las nuevas perspectivas conceptuales que permiten
reconcebir los negocios, las capacidades de la empresa, las necesidades del
cliente, etc. contribuyen en gran medida a la innovacién estratégica. Para
aumentar sus probabilidades, los directivos han de convertirse en difusores de la
nueva perspectiva, buscar constantemente nuevos enfoques que ayuden a la
empresa a redefinirse a si misma y a sus clientes, sus competidores y, en

consecuencia, sus oportunidades.

5. Nuevos experimentos: Lanzar al mercado una serie de pequefios experimentos
sin riesgo sirve para maximizar la tasa de aprendizaje de la empresa con respecto
a qué nuevas estrategias funcionaran y cuales no, hay muchas cosas que solo

pueden aprenderse del mercado.

Debemos dedicar menos tiempo a trabajar en la estrategia como una “cosa” y mas
tiempo a comprender las condiciones previas que dan lugar a esa “cosa”. Los
directivos, los consultores y los profesores de las escuelas de negocios han de
reequilibrar la atencién prestada al contexto, al contenido y a la practica, en favor
de ésta ultima. Al centrarnos en la practica de la estrategia tratamos no sélo de
descubrir algo —las oportunidades ocultas de surgimiento de la estrategia—, sino

también de inventar algo.
Elementos basicos de una estrategia de innovacion:

Teniendo en cuenta las consideraciones presentadas por Hamel, en este trabajo

se considera importante responder a las siguientes preguntas:
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¢Por qué innovar? El objetivo es definir por qué la empresa desea iniciar un

programa que sistematice la innovacion y la haga parte de su cultura.

¢Qué? Se buscara establecer lo que realmente es innovador para cada empresa

en particular.

¢Hacia donde? Definir y comunicar la vision y los objetivos a los que se quiere

llegar con la implementacion de una cultura y procesos innovadores.

¢, Como? Determinar de qué manera se enfocara la innovacion y alinearla con la

estrategia general de la organizacion

¢, Cuanto? Definir los recursos que se van a invertir en innovacion, considerarlo en

el presupuesto global.

Dentro de los elementos basicos, se resalta la importancia de alinear el proceso
de innovacién con la estrategia de la empresa, como se expone en el grafico n° 3,
con lo cual la direccion tiene que tener presente cdmo va a operar, de qué
capacidades y recursos dispone, y qué productos y servicios conforman su cartera
de competencias, y alinearlas con la propuesta de valor diferenciadora a ofrecer a

los clientes y con las capacidades a desarrollar para llevarlo a cabo exitosamente.
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Capacidades y
recursos
disponibles

Cémo operarenel | |
mercado

COHERENCIA
CON
NUEVOS
PROYECTOS -
NEGOCIOS

Cartera de productos y
servicios actuales

Grafico n° 3: Alineacion de la estrategia organizacional con lainnovacion. Elaboracion propia.

Implantacién de una cultura de innovacién en la empresa

En las siguientes lineas, se pretende exponer en general cuales son los
pardmetros a tener en cuenta en la fase de implementaciéon de un cambio cultural.

Segun lo explica Morcillo (2006), son los siguientes:

a) El nivel de consenso alcanzado entre quienes definen el nuevo marco cultural, la

direccidn, y quienes la ponen en practica dia a dia, los empleados.

b) Los beneficios esperados por parte de los empleados, tras la adopcion y desarrollo

de la nueva cultura.

c) Los esfuerzos que deben hacer los empleados para adaptarse y aplicar las reglas

derivadas del nuevo modelo.
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En la tabla n° 3, se relaciona el nivel de acuerdo o desacuerdo de los empleados
frente a la nueva cultura con su nivel de aceptacion o no aceptacion. Los
miembros de una organizacion pueden estar de acuerdo o en desacuerdo con un
determinado modelo cultural, y pueden adoptarlo por “decreto” o adaptarlo sin

ninguna clase de obligacion.

Cultura

Acuerdo Desacuerdo

Implantacion
sin entusizemo
y tranquila

Implantacion

Se acepta Lo
facilyraida

Actitud

Implantacion

No se acepta Implantacion muy
dificil, pero no complicada,
insahable requierere

considerarcion

Tabla n°3. Matriz de implantacién de una cultura. Elaboracion propia.

Cuadrante 1: Implantacion facil y rapida:

Existe total identificacion entre los planteamientos organizacionales y los de los

empleados. Los beneficios esperados son superiores a los esfuerzos exigidos.

Cuadrante 2: Implantacion sin entusiasmo y tranquila:
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El consenso y la sintonia no son totales entre la direccién de la empresa y los
empleados, lo que genera cierto desaliento en estos ultimos, pero lo positivo que

los beneficios esperados son superiores a los esfuerzos reclamados.
Cuadrante 3: Implantacion dificil pero no insalvable:

Los empleados estan de acuerdo con el nuevo modelo cultural, pero posiblemente
no le satisfagan los beneficios que van a obtener, en relacion con los esfuerzos
realizados. Por lo tanto hay consenso en cuanto al modelo, pero discrepancia

respecto a los beneficios recibidos.

Cuadrante 4: Implantacion muy complicada, que requiere llevar a cabo una

reconsideracion del proyecto:

Existe una oposicion frontal entre los planteamientos culturales definidos por la
direccion de la empresa y los de los empleados que no perciben ninguna mejora o

beneficio. No hay consenso en ninguno de los puntos.

Para poder lograr el ideal del cuadrante uno, y conseguir cooperacion de parte de
los involucrados en forma rapida, Morcillo (2006), propone los siguientes

facilitadores a tener en cuenta:

Clarificacion: La alta direccion debe tener muy claro qué se pretende y para qué se

elige este nuevo modelo de cultura.

Comunicacion: La alta direccién debe saber justificar y explicar a los empleados la

nueva cultura.

Comprension: Todo el personal debe comprender el cambio de cultura y la

problematica de adaptacién que genera.

Coordinacion: Se debe coordinar las actuaciones, aprovechando las sinergias

generadas por los recursos puestos en accion.

Confianza: La confianza es un elemento integrador que permite aceptar mas

facilmente los cambios.
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Compromiso: Debe alcanzarse un Ito nivel de compromiso entre todo el personal.

Complicidad: La cultura no se hace “para” sino “con” los miembros de la

organizacion que tiene que respaldar la iniciativa.

Colaboracion: La propuesta debe ser ilusionante para que desarrollo en los

individuos el gusto por el esfuerzo y un espiritu de alto rendimiento.
Facilitadores y barreras

En cualquier caso, cualquier cambio impactara en las presunciones y en el
sistema de valores de las personas, con lo cual todo cambio puede ser
complicado. El éxito es costoso, necesita tiempo y paciencia; ademas de los
medios se requiere desarrollar nuevas aptitudes. EI margen de maniobra que
presenta Morcillo (2006), es superando las barreras para la implantacion,

denominadas “Las 6R”:

Refutar los nuevos patrones de comportamiento: cuando los mismos

desestructuran la conducta y la forma de ser de las personas.

Ruptura de uso: el nuevo modelo cultural puede afectar a los procesos de

aprendizaje y otras estructuras de la organizacion.

Rivalidad: la presencia de grupos de poder que defienden sus intereses y son
contrarios al nuevo modelo de cultura, pueden entorpecer la implantacion y

desarrollo. Las subculturas, se pueden transformar en contraculturas.

Recursos: no adecuacion de los recursos disponibles a las necesidades

apuntadas por la implantacion del nuevo modelo.

Red cultural: cuando la nueva cultura cuestiona los valores y reglas de
comunicacion establecidas hasta ese momento por agentes e instituciones

colaboradoras.
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Red de colaboracion: la empresa existe en el seno de un ecosistema y el no saber
gestionar la red de colaboracion constituye un obstaculo a la hora de ajustar el

modelo de cultura a las exigencias externas.

De lo expuesto, podemos decir que la estrategia de implantacion intentara
apoyarse en los anteriores “facilitadores”, y reducir a su minima expresion los
efectos negativos de las “barreras”, pero dicha estrategia se fundamentara, como

lo expresa Morcillo (2006) en las siguientes pautas de accion.

Enunciar de manera precisa los objetivos a alcanzar: serd necesario asignar
responsabilidades para la consecuciéon de los objetivos derivados del nuevo
modelo cultural. Todas las personas involucradas deben sentirse actores y no
espectadores. Esto requiere que los objetivos se definan con claridad y sean
cuantificados; de esta manera las personas entenderan lo que se espera de ellas y

se convertiran en los verdaderos motores del cambio.

Ensefiar como deben aprenderse las nuevas lineas de actuacién: una vez
fijado el rumbo y conseguido la cooperacion del personal, hay que calcular y
asignar los recursos necesarios para que se lleve a cabo el cambio de cultura. Se
determinara cuales son las técnicas de ensefianza y las herramientas mas

idoneas para que el cambio se produzca con el menos trastorno posible.

Establecer un mecanismo de medicién de resultados: hay que medir los logros
alcanzados en funcion de los objetivos inicialmente fijados. Los resultados se
valoraran a partir del andlisis de las actitudes de las personas frente al cambio y

del desarrollo de las tareas desempefiadas en este nuevo contexto.

Politica de retribucidén: es oportuno establecer un sistema de retribucién variable

en funcién de los resultados obtenidos.

Sistema de incentivos: la politica de retribucidn inicialmente prevista, puede
reforzarse con la incorporacion de un sistema de incentivos que premie todos los

pasos que se vayan dando en la nueva direccion.
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MARCO METODOLOGICO

Poblacién y muestra:

La poblacion bajo estudio sera una empresa constructora del norte del pais; se
pretende analizar el grado de innovacion existente, definir la situacion actual y
cruzarla con datos reales, para demostrar en este caso puntual, el impacto que
tiene la falta de innovacion en los resultados economicos. El periodo a analizar, en

cuanto a resultados, seran los ultimos 5 anos, desde el 2010-2014.
Tipo de Investigacion

El trabajo se enmarca como una investigacion descriptiva, tal como se indica en
los parrafos anteriores, buscara explicar de manera sencilla los componentes
claves de la cultura de innovacion, e identificar la posicion en la que se ubica la
empresa bajo estudio. Luego de la descripcion, se buscard mediante la
observacion y una encuesta al personal de la compafiia, un acercamiento a la
practica para determinar las causas que expliquen los efectos de la presencia o

ausencia de una cultura de innovacion.

Toda investigacion comienza con la observacién, que es el contacto inicial con los
problemas que se quieren estudiar. Esta técnica en sus modalidades mas
sistematicas y estructuradas, posee una serie de ventajas respecto de otros
procedimientos de recopilacibn de datos. Se puede obtener informacion
independientemente del deseo de proporcionarla y de la capacidad y veracidad de
las personas que integran el grupo o comunidad a estudiar. Sin embargo es
necesario, distinguir entre los “hechos observados” y la ‘interpretacion” de esos
hechos, ya que con frecuencia se confunde la interpretacion de los hechos con los

hechos mismos.
Disefio del instrumento

En este caso, se ha utilizado la técnica de la encuesta en su modalidad
cuestionario; con ella, se medira el area de desarrollo de la cultura de innovacion

en la empresa, y permitira diagnosticar las areas fuertes y aquellas mas débiles.

53 de 78

TESH!



UNIVERSIDAD TORCUATO DI TELLA MBA 2013

La muestra objetivo estara conformada por un grupo de 76 personas, lo que
representa el 75,25% de los empleados de la empresa, incluyendo todas las
categorias, desde Junior a Gerencia General, y con un rango de edad de 25 a mas

de 50 afos, la mayoria de ellos con estudios de grado finalizados.

El instrumento consta de 18 preguntas cerradas, las que recogen informacion
respecto al grado de implementacion de la cultura de innovacion, dividida en dos

areas:

e Area emocional, en donde se pretende conocer los VALORES vy el
CLIMA ORGANIZACIONAL.

e Area racional, en donde se pretende conocer los RECURSOS vy
PROCESOS existentes.

Cada éarea consta de 2 bloques con 3 factores cada una, con lo cual, para poder

recopilar esta informacién se confeccionaron 18 preguntas.
El modelo de encuesta podemos encontrarlo en el APENDICE N° 1

El foco principal de la encuesta, ser& medir la asociacién entre innovacién y

rentabilidad, para ello se construyen dos indicadores:

Indicador de innovacién: el que se conforma de dos grandes bloques:

Emocionales: el que incluye los siguientes factores:

— Valores: (en donde se miden los siguientes elementos: creatividad,

emprendeduria, aprendizaje)

— Clima organizacional: (se miden los siguientes elementos: liderazgo,

confianza, comunicacion)
Racionales: el que incluye los siguientes factores:

— Recursos: (se mediran los elementos: tiempo, presupuesto, sistema y

tecnologia)
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Procesos: (se mediran los elementos: estructura organizativa, medicion de

procesos, trabajo en equipo)

Cada uno de los elementos, se puntuaran de 1 a 5, donde 1 es el puntaje mas

bajo asignado al elemento y 5 el mas alto. Una vez obtenidos la valoracion de

cada bloque, se realizard& un promedio, cuyo numero indicard el nivel de

innovacion en la empresa bajo estudio. En el apartado analitico se expondran los

resultados obtenidos.

Dentro del bloque emocional, distinguimos:

Valores: los valores orientan las prioridades y decisiones, las cuales se
reflejan en como la compafiia invierte su tiempo y dinero. Los valores
manifiestan en si mismos como se comporta la gente, por ello se quiso
conocer si en la empresa bajo estudio existe libertad de pensamiento y
accion; si considera al fracaso como una oportunidad de mejora, y si los
conocimientos se socializan y comparten. La existencia de ciertas
conductas y ambientes de trabajo, puede ser propicia para la generacion y

estimulaciéon de nuevas ideas.

Clima: sin dudas es un factor clave en las organizaciones. Un clima
innovador cultiva el compromiso y entusiasmo, desafia a las personas a
tomar riesgos, fomenta el aprendizaje, y estimula el pensamiento
independiente. En este caso, se quiso conocer si los empleados perciben a
la alta direccion como impulsora de estrategias innovadoras, ademas se
buscé medir la percepcion de los empleados en cuanto a libertad para
opinar cuando no estan de acuerdo con ciertas politicas/acciones dentro de
la empresa, y finalmente se quiso conocer si la comunicacion fluye en forma
bidireccional (arriba — abajo, abajo-arriba), ya que es un punto clave en el

impulso de innovaciones.

Dentro del bloque racional, se distingue:
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Recursos: se buscé conocer si se dedica parte de la jornada de trabajo al
desarrollo de nuevas ideas/proyectos, si existe un presupuesto econémico
para su implementacion, y si se incorporaron tecnologias a fin de mejorar la
calidad de servicio a clientes. Los recursos son muy importantes para poder

llevar a cabo las estrategias definidas e impulsar la innovacion.

Procesos: son importantes para poder llevar por buen camino las ideas,
para ello, se identifico el tipo de estructura organizacional, conocer si
existen criterios bien definidos para seleccionar los proyectos nuevos, y Si

se fomenta un trabajo interdisciplinario para su ejecucion.

Por otro lado, se buscara construir otro indicador:

Indicador _de rentabilidad: Incluye el bloque de Resultados, el cual se divide en

dos:

Individuales: (Incluye los siguientes factores: salario, desafios, permanencia

en la compafiia)

Organizacionales: Para este bloque se recurrira a datos de la empresa bajo
estudio, y se medira el crecimiento de la industria, en términos de ventas
netas del efecto inflacionario, comparandolo con datos de organismos
oficiales como: la Camara Argentina de la Construccion (COMARCO),
Camara Tucumana de la Construccion, e Indec., para lo que se

consideraron los ultimos cinco afios (2010 a 2014).

DESARROLLO ANALITICO Y DISCUSION DE RESULTADOS

En el apartado anterior se expuso el marco metodolégico y el disefio del

instrumento a utilizar para poder medir los objetivos del presente trabajo, y

legitimar parte de la investigacién que se comento6 en la primera parte del trabajo,

proveniente de fuentes secundarias.
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El andlisis que se presenta a continuacion, permitid estudiar la cultura imperante
en la empresa bajo estudio, conocer las areas mas fuertes y aquellas en donde

debe hacerse un esfuerzo para avanzar en el camino de la innovacion.

A continuacion se expondran los resultados de la encuesta, comentdndose los

puntos mas relevantes.

En el grafico n° 4 se expone la muestra objetivo, la que estuvo conformada por un
grupo de 76 personas, lo que representa el 75,25% de los empleados de la
empresa, de los cuales han participado 54 personas, es decir el 71% de la
muestra. En la empresa, el 44% de los encuestados pertenece a categorias Senior

y Gerente, y el 56% se conforma por Juniors.

Indique la categoria a la que pertence

Gerente

Senior

Junior

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Grafico n° 4. Categorias de los empleados. Elaboracién propia.

La mayoria de los encuestados pertenece al rango etario de 27 a 37 afios, y el

50% del total de encuestados tienen formacidon universitaria:
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Indique su rango de edad Indique su nivel de estudios

0%

H Sin Formacion
@ Menor de 27
ETerciario
M Entre 27 y 37
W Universitario
u Entre 38 v 47
@ Master / Posgrado
@ Mayor de 47
M Doctorado

Gréfico n° 5. Edad y nivel de estudio de los encuestados. Elaboracion propia.

Enunciados ya los perfiles sociodemogréficos de los encuestados; para analizar
los resultados se ha calculado el promedio de cada pregunta, y luego el promedio
de cada bloque. El promedio final de todos los bloques que conforman la cultura
de innovacién de la empresa, recibe el nombre de cociente de innovacion. Ver

Graficon° 6

De manera global, se detecta que, en una escala de 1 a 5, las personas que han
participado de la encuesta, valoran que la empresa tiene un cociente de
innovacion de 2,91. La media de los valores racionales es 2,11; y la de los

emocionales es de 3,71. Como se muestra en el siguiente grafico:

RACIONAL EMOCIONAL

RECURSOS VALORES
1,73 3,77

MEDIA EMOCIONAL

MEDIA RACIONAL
3,711

2,11

PROCESOS

2,50

COCIENTE INNOVACION
2,01
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Grafico n° 6. Resultado por bloques. Elaboracion propia.

A continuacion se comparten los resultados de las preguntas n° 4 a 15, orientadas
a conocer la media racional y la media emocional, luego se hara foco en lo que

resulta mas relevante para el autor de la presente tesis:

Totalmente en Totalmente Proemdio
En acuerdo Total
VALORES desacuerdo de acuerdo Ponderado
1 2 3 4 5
4. éSiente libertad de pensamiento
y accion para proponer nuevas o 0 18 13 17 54 3,98

ideas/proyectos?

5. 5i propone una nueva

idea/proyecto, y la misma no da los

resultados esperados, éSiente que i] 4 13 22 15 54 3,89
es una oportunidad de crecimiento

y mejora?

6. En la empresa, iexisten

mecanismos que permiten

socializar y compartir los 1 11 12 23 7 54 3,44
conocimientos, dando lugar a

nuevos conocimientos?

Promedio Valores 3,77
Totalmente en Totalmente Proemdio
En acuerdo Total
CLIMA desacuerdo de acuerdo Ponderado
1 2 3 4 5
7. En esta empresa, éla Alta
Direccién, impulsa estrategias 1 43 7 3 0 54 2,22
innovadoras?

8. ¢Siente la suficiente confianza

para expresarse o cuestionar

libremente con aquello que no esté 0 0 o 27 2 >4 428
de acuerdo con sus valores?

9. éLa comunicacion fluye en forma

bidireccional (arriba —abajo, abajo—

arriba) de manera abiertay

descentralizada?

Promedio Clima 3,65

Tabla n°4. Resultados &rea emocional. Elaboracidn propia.
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Totalmente en Totalmente Proemdio
En acuerdo Total
RECURSOS desacuerdo de acuerdo Ponderado
1 2 3 4 3

10. éSe dedica parte de la jornada

de trabajo al desarrollo de nuevos 35 18 1 0 0 54 1,37
proyectos/ideas?

11. éExiste un presupuesto

econémico destinado a nuevas

unidades de negocio/proyectos, 17 30 a4 2 1 54 1,89
dentro del presupuesto global de la

comparnia?

12. La empresa. éha incorporado

nuevas tecnologias/sistemas que

permitan mejorar la calidad del 10 38 ° 0 0 > 193

servicio ofrecido a los clientes?

Promedio Recursos 1,73

Totalmente en Totalmente Proemdio
PROCESOS desacuerdo En acuerdo de acuerdo Total Ponderado
1 2 3 4 5

13. La empresa, no es una

organizacion muy pesada

bu%ocrética, con ;icesosi 0 0 % % 2 >4 56

estructuras rigidas.

14. En el caso de un nuevo

pr_ow—:-_c‘to, .:',e_xl_s‘ten yse apllc-a'n 5 2 1 ) 0 . 163

criterios definidos de seleccidn,

para continuar con el mismo?

15. La empresa fomenta el trabajo

en equipo interdisciplinarios y la 6 32 9 7 0 24 2,31

coordinacion de los proyectos.

Promedio Procesos 2,50

Tabla n° 5. Resultados area racional. Elaboracion propia.

Dentro de los diferentes elementos, los mas valorados fueron:

Media

Orden  Elemento Factor Blogue Pregunta
Ponderada
N . i éla comunicacion fluye en forma bidireccional (arriba —abajo, abajo —
1 Comunicacidén = Clima |Emocional i i X 4,46
arriba) de manera abierta y descentralizada?

i . . iSiente la suficiente confianza para expresarse o cuestionar libremente
2 Confianza Clima |Emocional . 4,28
con aquello que no esté de acuerdo con sus valores?
iSiente libertad de pensamiento y accidn para proponer nuevas
ideas/proyectos?
Si propone una nueva idea/proyecto, y la misma no da los resultados

4 Emprendeduria Valores| Emocional L . o ) 3,89
esperados, éSiente que es una oportunidad de crecimiento y mejora?

3 Creatividad  Valores Emocional 3,08

Tabla n® 6. Elementos mas valorados. Elaboracién propia.
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Y dentro de los menos valorados, y con mayor potencialidad de mejora, se

encuentran los siguientes:

Orden  Elemento Factor Blogue Pregunta

i i iSe dedica parte de la jornada de trabajo al desarrollo de nuevos
12 Tiempo Recursos  Racional i
proyectos/ideas?

Seguimiento /

. . En el caso de un nuevo proyecto, dexisten y se aplican criterios
11 Medicion de | Procesos | Racional

definidos de seleccion, para continuar con el mismo?
procesos

i iExiste un presupuesto econdmico destinado a nuevas unidades de
10 Presupuesto | Recursos Racional . s
negacio/proyectos, dentro del presupuesto global de la compafiia?

Sistemasy i La empresa. éha incorporado nuevas tecnologias/sistemas que
9 Recursos | Racional

Tecnologia permitan mejorar la calidad del servicio ofrecido a los clientes?

Tabla n° 7. Elementos menos valorados. Elaboracién propia.

Luego de arribar a estos resultados, se puede tener una vision clara, respaldada
con datos, de dénde se encuentran las fortalezas y debilidades de la empresa,
respecto a la cultura de innovacion, y en consecuencia, enfocarse en aquellas
areas con mayor probabilidad de impactar en los resultados. Los resultados

también proponen una oportunidad de aprender.

De lo expuesto, la empresa muestra estar mas consolidada en los bloques
emocionales o “blandos”, los encuestados demostraron sentirse con suficiente
confianza para expresarse y actuar libremente, y manifiestan que la comunicacion
fluye en sentido bidireccional. Ademas, perciben que “fracasar’ o equivocarse, es
una oportunidad de mejora; que se socializa y ayuda a potenciar el conocimiento y

aprendizaje organizacional.

Sin embargo, un punto negativo a destacar, dentro del bloque emocional, es que
los encuestados perciben falta de compromiso desde la alta direcciéon en promover
estrategias innovadoras, sin embargo, este elemento no los frena en el impulso de
proponer nuevas ideas desde otros puntos de la piramide organizacional;

seguramente ayudado por el buen clima y comunicacion imperante.
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Los resultados muestran, que la empresa debe mejorar algunos aspectos, la
debilidad se encuentra en el bloque racional; la empresa no genera espacios ni
tiempos para la generacion de nuevos proyectos, tampoco cuenta con un
presupuesto econdémico para las pruebas, errores, consulta con terceros,
participacion en foros, entre otros. Tampoco se invierte en tecnologia ni sistemas
de informacion y gestion para la generacion de bases de datos de nuevos

proyectos o ideas.

Como se comentd en los parrafos precedentes, el cociente de innovacion de la
empresa, se encuentra en 2,91, por debajo del maximo posible de 5, y para poder

mejorar en este aspecto, se propone lo siguiente:

e Foco en fortalezas: identificar aquello en lo que la empresa se encuentra
fuerte, para mantenerlo y usarlo como palanca en la mejora de las
debilidades, que en este caso puntual, son los factores mas racionales o
“‘duros”. Muchos, pueden tentarse de querer mejorar las debilidades y
descuidar aquello por lo que la empresa si es valorada por sus
colaboradores. Por lo tanto, el aporte es construir sobre fortalezas,

apalancarse en ellas, y luego ir mejorando los puntos mas débiles.

e Realizar un plan, de forma paulatina: se aconseja no realizar demasiados
cambios al mismo tiempo, identificadas las acciones necesarias para guiar
a la organizacién en la direccion deseada, se debe ser solidos en los
resultados buscados. Una estrategia eficaz, es enfocarse en tres o cuatro
cosas, consolidar los resultados que se vayan obteniendo, para conseguir

una verdadera transformacién en el tiempo.

Los resultados obtenidos en esta encuesta, pueden ser el primer paso para

gue esta empresa, intente fortalecer su cultura de innovacion.

Por otro lado, con la encuesta, se buscé encontrar la percepcion que tienen los

empleados sobre su remuneracion, desafios profesionales, y permanencia en
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la empresa; para ello se construyé el bloque de resultados individuales,

encontrdndose los siguientes valores:

Media
Orden  Elemento Factor Pregunta
Ponderada
i éConsidera que su retribucidn economica es acorde a los resultados
1 Salario Resultados i i 3,04
conseguidos por su trabajo?
iConsidera al resto de las condiciones laborales (sin contemplar el salario) lo
2 Permanencia | Resultados suficientemente atrayentes coma para permanecer 5 afios dentro de su 3,00
empresa’?
. éLos proyectos de la empresa le resultan desafiantes y potenciadores para su
3 Desafio Resultados _p_ v i P YP P 2,31
crecimiento profesional?
Promedio Resultados Individuales 2,78

Tablan® 7. Promedio resultados individuales. Elaboracion propia.

La media de los empleados percibe que su remuneracion es acorde a sus
responsabilidades y a los resultados obtenidos, sin embargo, no sienten
motivacion ni desafios profesionales que motiven su crecimiento; teniendo en
cuenta que mas del 56% de los encuestados son jovenes de la denominada
generacion “Y”, de 27 a 37 afos, perciben como atrayentes las organizaciones
que los desafian y retan a crecer; en general, es normal que estos empleados
elijan a un empleador que consideran dard mejor uso a sus capacidades y
logrard mantenerlos mas motivados. La empresa debe invertir tiempo en
conocer a su empleado para saber cdmo podra mantener su interés en el

trabajo que realiza.

Finalmente, la media de los encuestados, manifiesta estar de acuerdo en
continuar en la empresa en el corto plazo, seguramente, motivados por los
factores emocionales en los que la compafiia se encuentra fortalecida, clima,

comunicacion, confianza.

Ahora que se conocen los puntos fuertes sobre los que esta empresa puede

apalancarse, y trabajar en aquellos en los que se encuentra mas débil, resulta
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interesante contrastar el crecimiento que obtuvo la compafia con el

crecimiento del sector de la construccion.

Antes de comenzar con el andlisis, debe destacarse que el sector de la
construccion produce bienes de capital y, por lo tanto, forma parte de la
inversion bruta interna fija de la economia. También es importante resaltar que
las decisiones de inversion dependen del nivel de actividad econdémica (lo cual
determina el nivel del ingreso del pais), del costo del dinero (tasa de interés;
nominal y real) y de las expectativas sobre el futuro (a mediano/largo plazo).

La inversion en construccién depende positivamente del nivel de actividad
econdémica general y de las expectativas sobre el futuro. Esto implica que es
una actividad pro ciclica. A mayor nivel de PIB total, mayor es el nivel de

inversién en construccioén, y viceversa.

Ademas, las caidas y las recuperaciones posteriores de la inversion en
construccion son proporcionalmente muy superiores a las del nivel de actividad
econ6mica (PIB). La inversion sobrerreacciona al comportamiento del PIB,
porque se trata de una decision postergable, a diferencia de las decisiones de
consumo de bienes no durables (alimentacion, por ejemplo). Cuando cae el
ingreso del pais y las expectativas sobre el futuro son desalentadoras, los
agentes economicos frenan las decisiones de inversion y ello hace que la caida
de la actividad de la construccion supere a la baja del PIB Total, y viceversa.
Luego, una vez alcanzada la recuperacion total, el crecimiento de la economia

y de la inversion en construccién tienden a igualarse.

En primer lugar, partimos de la cantidad de empresas inscriptas en el Instituto
de Estadisticas y Registro de la Industria de la Construccion (IERIC), para
conocer las variaciones de los ultimos cinco afos, y luego examinar algunos

indicadores del nivel de actividad.
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iod i i Variacion

Periodo Empresas Tipo A Tipo B Anual (en %)
Afio 2009 21.918 11.095 10.823

Afio 2010 21.541 10.826 11.115 3%

Afio 2011 24.359 12.052 12.307 11%
Afio 2012 24.164 11.670 12.454 2%

Afio 2013 25.049 12.186 12.863 3%

Afio 2014 23.092 10.805 12.287 -4%

Tabla n° 8. Cantidad de empresas inscriptas en el IERIC. Elaboracién propia.

Las empresas Tipo A corresponden a las Unipersonales, Sociedades de
hecho, asociaciones civiles, consorcios y fideicomisos; las empresas Tipo B,
corresponden a las sociedades legalmente constituidas, (SA, SRL, SCA,
Colectivas, Comanditas, etc.). Al ser la compafia bajo estudio una S.A, nos
interesa ver la variacion del grupo B; alli podemos observar que hubo un

maximo historico en el afio 2011, y a partir de alli una fuerte caida.

Se recurrio a informacion publicada por el INDEC, y otros organismos oficiales
como la Camara Argentina de la Construccion (CAC), y la Camara Tucumana
de la Construccion (CTC)

Para comenzar, exponemos el Indicador Sintético de la Actividad de la
Construccion, de ahora en adelante ISAC, este indicador refleja la evolucion
del sector de la construccion a partir del comportamiento de un conjunto de
insumos representativos. En esta etapa se cuenta con ocho insumos basicos:
cemento, hierro redondo para hormigon, revestimientos ceramicos, pinturas
para construccion y uso domeéstico, vidrio plano, ladrillos huecos, asfalto y
tubos de acero sin costura. El ISAC tiene periodicidad mensual y refleja la
actividad de la construccion tanto en el sector publico como privado. Si bien el
seguimiento de la produccion del sector mediante este método es parcial,

puede considerarse al ISAC como una primera aproximacion a la realidad.

Para complementar la informacion, se recurrié a los datos suministrados por la
Camara Tucumana de la Construccion. La camara mencionada, elabora el

indice de Costo de la Construccion, (en adelante ICCT), el que permite calcular
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la variacibn mensual que experimenta el costo de la construccion, en San
Miguel de Tucuméan y alrededores. El indice puede ser utilizado para el
reajuste de contratos de obra y permite un andlisis inter-temporal a precios
constantes, asi como la comparacion con otros indices de precios similares.
Surge ante la necesidad de contar con un indice para Tucuman, dada la
incertidumbre y escasa representatividad local, del indice de Costo de la

Construccién (ICC) del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos.

En la tabla n° 9, se expone la variacion de los indicadores desestacionalizados,
con base 2004 = 100, y se lo compara con la variacion de las ventas en la
empresa bajo estudio, netas del efecto inflacionario, utilizando el mismo afo

base, se obtienen los siguientes resultados:

Wariacion respecto al afio anterior

PERIODO IS_AC _ IC_CT _ "u"E_F‘ItEE-
Desestacionalizado Desestacionalizado Desestacionalizadas

Afio 2010 11% 12% 12%

Ario 2011 9% 11% 13%

Afio 2012 -3% -6% -9%

Ario 2013 5% -3% -8%

Afio 2014 0% -6% -7%
Promedio Ultimos 5 aiios A% 2% 1%

Tabla n® 9. Variacion de indicadores vs. Variacion de Ventas. Elaboracién propia.

En promedio, segun el INDEC la construccion experimentd un incremento del
4%, mientras que segun la CTC, el sector se resintié notablemente a partir del
afo 2012, creciendo en promedio un 2% en los ultimos cinco afios; finalmente,

la empresa solo crecio un 1%, en promedio, graficamente:
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Gréfico n° 7. Variacion de indicadores vs. Variacién de Ventas. Elaboracion propia.

Como observamos, la variacion en ventas sigue el movimiento del ISAC y del

ICCT, es decir que los indicadores crecen o disminuyen en los mismos

periodos; pero la variacion del nivel de ventas de la empresa, es mas

pronunciada, especialmente cuando el sector muestra una caida en su nivel de

actividad; por otro lado, cuando la industria experimenta un crecimiento como

el del afo 2013, la empresa no aprovecha el impulso y se mantiene sin

responder rapidamente.

Si bien, la compafiia mostré un incremento importante en las ventas, durante

los présperos afios 2010 - 2011, no pudo mantenerlo en épocas mas dificiles; a

partir del afio 2012, el costo de la construccién sufrié un importante incremento,

y las ventas de la empresa no acompafiaron el crecimiento en costos,

disminuyendo

continuacion:

Resultado neto/Ventas

la utilidad neta respecto a las ventas, como indico a

Real Real Real Real Real
Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012 Afio 2013 Afio 2014
9% 10% 5% 6% 5%

Si analizamos mas profundamente los ndmeros, y nos adentramos en la

politica de la empresa encontraremos aun mas razones para entender por qué

la utilidad de la compafiia esta por debajo de los niveles deseados por sus
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accionistas. Como nota, cabe desatacar que los accionistas del 50% de la
empresa, vendieron sus acciones a un grupo espafiol, y por otro lado se

incrementaron en un 100% los retiros de dividendo para el afio 2015.

En este punto, se resalta que la empresa bajo estudio, mantuvo la facturacion
a los mismos clientes y pocos fueron los que ingresaron en los Ultimos afos.
Como se muestra en el grafico n° 8, la mayor proporcion de ventas esta dada
con el cliente A, (cliente conformado por organismos publicos del estado
Nacional y Provincial), el 21% de la facturacién proviene de las operaciones
que mantiene la empresa con una compafiia de distribucion de energia
eléctrica de la provincia de Jujuy, (Cliente B); y el resto, tan solo el 12%, se
efectia con pequefios y medianos clientes, a los que se deberia promover
especialmente en las épocas de crisis y ampliar la distribucion de ventas, que
es cuando los clientes del Estado sufren congelaciones de tarifas, a los que la
empresa se encuentra atada, ya que representan mas del 60% de la
facturacion total de la compaiiia.

Promedio Ultimos 5 afios - Participacion Clientes

M Cliente A
M Cliente B

W Otros

Grafico n° 8. Proporcion principales clientes. Elaboracién propia.

Otro indicador utilizado por el INDEC, es la cantidad de puestos de trabajo en
relacion de dependencia del sector de la construccion que aportan al Sistema
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Integrado de Jubilaciones y Pensiones (SIJP), al mismo lo podemos contrastar
con la dotaciébn de la compafia bajo estudio y analizar las variaciones

porcentuales de un afo a otro.

Se exponen en la tabla n° 10, los datos recolectados:

PERIODO Vari_acic'm Puestc?s' Variaicon Dotacidn
Trabajo Construccion Empresa

Afio 2010 5% 10%

Anfo 2011 10% 10%

Afio 2012 -6% -1%

Afio 2013 2% 1%

Afio 2014 0% -5%
Promedio Ultimos 5 afos 2% 3%

Tabla n° 10. Variacion de puestos de trabajo segun SIJP vs. Variacion de Dotacién de la empresa.
Elaboracién propia.

De los datos, extraemos que en promedio, los Ultimos 5 afos, la dotacion de la
empresa se mantuvo un 1%, por encima de la cantidad de puestos de trabajo
que aportan al SIJP. En los afios de bonanza, 2010 y 2011, la dotacion de la
empresa registré niveles altos respecto a afios anteriores, pero cuando la
economia se resiente, la dotacién disminuye notablemente. Especialmente en
esta empresa, al no poder actualizar los precios de las obras, y estar atado a
un namero reducido de clientes, en el que la mayoria representa al Estado, la

salida mas facil para intentar mejorar el margen bruto, es el despido.

Un dato adicional es que de los 30 empleados que no forman parte de la
dotacion permanente desde el afio 2012, el 70% de ellos, fue despedido sin
justa causa, y el monto de la provision para despido crecié un 20% en el afio
2014, y la provisibn para juicios un 15% respecto a la prevista en el

presupuesto del afio 2013.
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Grafico n° 9. Variacion de puestos de trabajo en la construccién vs. Variacion de la dotacion.
Elaboracion propia.

Respecto al punto antes descripto, considero que la empresa debe identificar a
los empleados mas valiosos y tratar de retenerlos, sin que crisis econémicas
afecten directamente a ese grupo de empleados, considerando que el 30% de
empleados que se fueron sin ser despedidos, correspondia al grupo de jovenes

de 27 a 37 afios quienes buscaban nuevos desafios y mejoras salariales.
Conclusiones generales

En términos précticos, los objetivos planteados para el trabajo empirico fueron

alcanzados satisfactoriamente.

Se destaca en esta etapa final, que lo que parece evidente en un primer
momento, no necesariamente lo es. Por ejemplo, aun sabiendo que la cultura
forma parte de la base de cualquier estrategia empresarial, no resulta facil
medir el impacto que tiene ésta en los resultados econémicos. En este sentido,
el cuestionario utilizado como herramienta de medicion, es un aporte en el
intento de cuantificar un concepto bastante complejo e intangible como la
cultura. Por eso, para el analisis cuantitativo, el estudio se centré en los
resultados empresariales, ya que los resultados son consecuencia de operar

en la praxis de los negocios una determinada estrategia, en este caso, unos
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buenos resultados econdmicos reflejarian una buena implementacion de la

innovacion dentro de la cultura empresarial.

Una de las preguntas planteadas, era conocer si en la empresa bajo estudio
existia cultura de innovacion; se encontro que la compaiiia si posee un nivel de
innovacion dentro de su cultura, definida por cuatro ejes: liderazgo, gestion por
competencias, estructura y tecnologias. Siendo el valor del coeficiente de
innovacion de 2,91 puntos, implicando que la empresa estudiada aun puede

mejorar bastante en este sentido.

Otras de las preguntas planteadas, era conocer si la cultura de innovacion
dependia mas de los recursos duros/tangibles o de los blandos/intangibles; en
el caso estudiado, los factores mas desarrollados fueron los blandos
(relacionado al climay a los valores), pero del analisis global, se puede concluir
que el contenido actitudinal (blando) es solo el comienzo para el desarrollo de
la cultura de innovacion, pero no es suficiente, ya que el cambio se plasma en
el eje duro, que en este caso estuvo formado por la estructura, sistemas,
tecnologias, que son el marco necesario para que los esfuerzos actitudinales,
como el liderazgo, emprendeduria, aprendizaje, trabajo en equipo, motiven a
los colaboradores en el camino hacia la innovacion en el dia a dia, y a los altos
ejecutivos, en la medicion de la existencia o no del compromiso de sus
empleados, siguiendo de cerca ciertos elementos como: salario, proyeccion

profesional, desafios.

Es decir, que no es suficiente que una empresa desarrolle solamente uno de
los bloques en detrimento del otro, por ejemplo, para este caso particular, se
observé que la compafia tiene los factores emocionales mas elevados que los
racionales, (falta de recursos, presupuesto, y sistemas) y su coeficiente de
innovacion dista mucho de ser el maximo posible. Ademas de tener un
coeficiente de innovacion bajo, la empresa presenta un crecimiento menor al
de la industria, y se intuye a partir de este resultado, que si se propiciara un
clima, liderazgo, estructuras y sistemas de aprendizajes mas flexibles y

adaptables a la realidad econdmica y politica del sector en el que se encuentra
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la organizacion, ésta podria reaccionar rapidamente, obtener ventajas y

superar el crecimiento medio del sector.

En este trabajo, se mostr6 que si es posible cuantificar la cultura, y que no
existe una unica manera de hacerlo; con lo cual queda demostrada la tercera
pregunta de investigacion, si se puede desarrollar un modelo para entender la
composicion de la cultura, para luego hacer foco en lo que cada empresa o

empresario considere deba mejorar.

La hipotesis del trabajo buscaba determinar si existia una asociacion positiva
entre cultura organizacional y resultado econdémico. Mediante las encuestas y
la informacion obtenida de la empresa, se logré demostrar la asociacion
positiva y significativa de estos dos puntos, mostrando un nivel bajo de
innovacion y unos resultados econdmicos promedios bajos respecto a la
industria. En el caso particular de esta compafiia se demuestra que no es
suficiente contar Unicamente con ejes blandos con valores elevados, ya que
todos los aspectos culturales deben estar alineados, y potenciar aquellas
caracteristicas que propicien el cambio, la flexibilidad, y la apertura

organizacional, para optimizar los rendimientos econémicos.

La interpretacion global de los resultados, nos lleva a concluir, que tal como se
pensaba, el desarrollo e implementaciéon de una cultura de innovacién dentro
de la organizacion es un factor clave de diferenciacion, y que los ejecutivos
tienen la responsabilidad de conocer el nivel de innovacién actual de sus
equipos, el bloque en el que son mas fuertes, y aquel que requiera mas

esfuerzo y energia, para asi obtener un mejor posicionamiento
Aportes para futuras lineas de investigacion

Finalmente, una de las preguntas realizadas al inicio del trabajo era conocer si
se podia utilizar este modelo de andlisis para conocer el grado de innovacion
en otras industrias, como respuesta a ello, se expresa que esto si es posible, y

no existe una uUnica forma de medirlo. Mediante este trabajo se pretendié un
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alcance general, Util para diferentes empresas o personas que deseen conocer
la situacion actual en cuanto a su nivel de innovacion cultural, sin embargo el
trabajo empirico y los resultados encontrados, se limitan a la empresa y sector
estudiado. Tomandose como base para ampliar este trabajo a otros sectores

de interés.

El contraste empirico y su interpretacion estadistica, nos permite inferir que el
modelo utilizado, podria aplicarse a una muestra mas amplia, incluyendo
diferentes empresas constructoras del NOA e incluso comparandola con otras
regiones argentinas o del mundo, y realizar una correlacion para conocer

donde estamos parados y cuanto mas se puede mejorar.

Como reflexiéon final, podemos decir que la investigacibn ha generado un
enriguecimiento, ya que permiti6 entender y tratar a la cultura organizacional
como algo mas que un intangible, pasar de un elemento cualitativo a uno mas
cuantitativo, y demostrar que solamente lo que se puede medir, se puede

mejorar.
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ANEXO

1. Indigue la categoria a la que pertenece:

N
N
[

Junior
Senior

Gerente

2. Indique su rango de edad:

[
[
[
[

Menor de 27
Entre 27 Y 37
Entre 38y 47
Mayor de 48

3. Indigue su nivel de estudios:

0

I I B B I

Sin formacion
Terciario
Universitario
Posgrado / Master

Doctorado

MBA 2013

Indique su respuesta con una valoracion de 1 a 5, (donde 1 es totalmente en

desacuerdo y 5 totalmente de acuerdo)

4. ¢Siente

ideas/proyectos?

libertad de pensamiento y accion para proponer nuevas

5. Si propone una nueva idea/proyecto, y la misma no da los resultados

esperados, ¢Siente que es una oportunidad de crecimiento y mejora?

6. En la empresa existen mecanismos que permiten socializar y compartir los

conocimientos, dando lugar a nuevos conocimientos.

7. En esta empresa, ¢la Alta Direccion, impulsa estrategias innovadoras?
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8. ¢Siente la suficiente confianza para expresarse o cuestionar libremente con
aquello que no esté de acuerdo con sus valores?

9. ¢La comunicacion fluye en forma bidireccional (arriba — abajo, abajo —
arriba) de manera abierta y descentralizada?

10.,Se dedica parte de la jornada de trabajo al desarrollo de nuevos
proyectos/ideas?

11.;Existe un presupuesto economico destinado a nuevas unidades de
negocio/proyectos, dentro del presupuesto global de la compafhia?

12.La empresa. ¢ha incorporado nuevas tecnologias/sistemas que permitan
mejorar la calidad del servicio ofrecido a los clientes?

13.La empresa, nho es una organizacion muy pesada y burocratica, con
procesos y estructuras rigidas.

14.En el caso de un nuevo proyecto, ¢ existen y se aplican criterios definidos de
seleccion, para continuar con el mismo?

15.La empresa fomenta el trabajo en equipo interdisciplinarios y la
coordinacién de los proyectos.

16.¢Considera que su retribucibn econdmica es acorde a los resultados
conseguidos por su trabajo?

17.¢Los proyectos de la empresa le resultan desafiantes y potenciadores para
su crecimiento profesional?

18.¢Considera al resto de las condiciones laborales (sin contemplar el salario)
lo suficientemente atrayentes como para permanecer 5 afios dentro de su

empresa?
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