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Resumen

Hoy en dia, las innovaciones dan forma a los grandes cambios en el mundo y alimentan
continuamente el crecimiento econdémico. Los factores que contribuyen a su éxito en algunas
empresas y al fracaso relativo en otras, son objeto de estudio de académicos, lideres y
profesionales. La cultura organizacional, como determinante crucial para la innovacion, puede ser
la clave para fomentarla o la barrera que frene el desarrollo de la empresa. Identificar, adoptar,
sostener y corregir las practicas caracteristicas de esta cultura innovadora, habilitara el camino para
ser una organizacion competitiva y con la capacidad de responder ante los cambios de este mundo
en constante evolucion. En este estudio se realiza una revision sistematica de la literatura, donde a
partir del analisis de los estudios primarios, se comprende la concepcion de la cultura de la
innovacion, se identifican 68 practicas que la fomentan y sistematizan junto con el impacto que
tiene la adopcion y desarrollo de una cultura innovadora. A través de los resultados obtenidos, se
comprende el papel central que la cultura de innovacion tiene en la capacidad de innovacion de las
organizaciones; asi como su destacable efecto sobre la competitividad.

Palabras clave: Cultura de la innovacion, practicas, impacto, indicadores, medicion
Abstract

Today, innovations shape great changes in the world and continuously fuel economic growth. The
factors that contribute to their success in some companies and the relative failure in others are the
subject of study by academics, leaders and professionals. Organizational culture, as a crucial
determinant for innovation, may be the key to fostering it or the barrier that slows down the
development of the company. Identifying, adopting, sustaining, and correcting the characteristic
practices of this innovative culture will pave the way for being a competitive organization with the
ability to respond to changes in this constantly evolving world. In this study, a systematic review of
the literature is carried out, where from the analysis of the primary studies, the conception of the
culture of innovation is understood, 68 practices that promote and systematize it are identified
along with the impact of the adoption and development of an innovative culture. Through the
results obtained, it is possible to understand the central role that the culture of innovation has in the
innovation capacity of organizations; as well as its significant effect on competitiveness.

Keywords: Innovation culture, practice, impact, indicators, measurement
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1. Introduccion

La innovacion es esencial para las empresas que desean ser competitivas [1]. Las organizaciones
estan incluyendo este término en su vision, su mision, sus estrategias y sus declaraciones de
objetivos [2], pues se ha demostrado que al innovar y producir mayores avances tecnoldgicos son
mas resistentes a los cambios del mercado, contribuyendo a la productividad, generando empleo y
bienestar, mejorando la calidad de vida de los habitantes de un territorio [3]; debe estar siempre
vinculada con la Responsabilidad Social Empresarial, pues debe propender por ser un instrumento
que proporcione una ventaja competitiva para la empresa y al mismo tiempo un beneficio real para
todos los grupos de interés y para el medio ambiente [4].

En el 2015, la consultora Boston Consulting Group en una encuesta realizada a 1500 altos
directivos provenientes de una amplia variedad de industrias en todas las regiones del mundo,
identifico que para el 79 % de los encuestados la innovacién y el desarrollo de producto constituye
la méaxima prioridad o una de las 3 mas importantes dentro de su compafia. Valor que ha ido
creciendo desde un 66 % en 2005, fecha en que se empezo a efectuar dicha encuesta [4]. Al marcar
la diferencia entre la supervivencia o la desaparicion de una empresa [5], innovar se ha convertido
en la columna vertebral de las organizaciones en el entorno cada vez mas dinamico del mundo [6].

Como uno de los factores que influyen en la innovacion e impulsan su éxito, la cultura recibe cada
vez mas atencion [7] [8, 9] pues se ha demostrado que estimula tanto la innovacion de marketing
[10] como la innovacion de productos y procesos [10]. Del mismo modo, puede estimular la
innovacion incremental [11], asi como la innovacion radical [12].

La cultura organizacional es el conjunto de habitos y creencias establecidos a través de normas,
valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los miembros de la organizacion, que
estipulan las maneras correctas de pensar, sentir y actuar en la organizacion [13]. Al influir en el
comportamiento de los empleados, puede llevarlos a aceptar la innovacion como un valor
fundamental de la organizacion y a sentirse mas involucrados en el negocio [14]. En consecuencia,
dada la importante influencia de la cultura organizacional en la propension a innovar de una
empresa, y considerando que puede convertirse tanto en un facilitador como en un inhibidor, el
esfuerzo organizacional no puede limitarse a la generacion de nuevos productos o procesos, sino
que debe enfocarse en la promocion de una cultura innovadora, que ayude a institucionalizar la
innovacion [15]. Se debe dejar de ser la empresa que se ajusta a destiempo a los nuevos
lineamientos del mercado, que percibe las oportunidades cuando otros ya las han aprovechado vy,
sobre todo, se debe enfrentar nuevos desafios, potenciar la busqueda de nuevas soluciones y ser
creativos. Hay que tener una cultura innovadora [16]. A pesar de la importancia otorgada a la
cultura organizacional como dinamizadora para la innovacion, la investigacion empirica sobre el
tema es algo limitada [17]. Por lo tanto, el objetivo de este estudio es determinar las contribuciones
que los investigadores han realizado en la identificacion de las practicas que favorecen que la
cultura organizacional sea innovadora, a través de una revision sistematica de la literatura. En la
seccion 2, se aborda la forma en que se disefia y ejecuta la revision. En la seccion 3, se describen
los resultados al dar respuesta a las preguntas de investigacion. En la seccion 4 se presentan las
conclusiones a las que se arriban con la realizacion de este estudio.

2. Diseiio y ejecucion de la investigacion

El estudio utiliza como referencia a Melendez, Davila [18] y tiene en cuenta aspectos relevantes de
la metodologia de revision sistematica de la literatura propuesta por Kitchenham, Brereton [19]. En
esta seccion se describen las preguntas de investigacion, el procedimiento de recoleccion, seleccion
de estudios, extraccion de datos y clasificacion de los estudios.
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Definicion de las preguntas de investigacion

Para lograr el objetivo del estudio, se definen tres preguntas de investigacion (PI):

(PI1): (Qué es la cultura de la innovacion? Esta pregunta se determina para comprender las
caracteristicas que identifican a una cultura organizacional orientada a la innovacion y todo lo que
su concepto abarca dentro de una organizacion en constante intercambio con el entorno.

(PI2) ;(Cuales son las practicas asociadas a la cultura de la innovacién? El objetivo de esta pregunta
es identificar los comportamientos innovadores de una cultura que facilita y apoya los procesos de
innovacion.

(PI3) ¢(Cual es el impacto, en el desempefio de la organizacion, de la cultura de la innovacion? Lo
que no se mide no se puede mejorar y lo que no se mejora se degrada siempre. El objetivo de esta
interrogante es identificar indicadores que permitan reflejar, cuantitativamente, los beneficios o
problemas que presenta una organizacion durante la adopcion y desarrollo de una cultura
innovadora.

Coleccion de estudios

Se utilizan un conjunto de palabras claves en idioma inglés y espafiol que sirven como punto de
partida para la conformacion de las expresiones de busqueda. Las consideradas son: cultura de la
innovacion, cultura innovadora, cultura organizacional innovadora, practicas, impacto, indicadores,
innovacion, medicion.

Las frases de busqueda utilizadas son:

e (“cultura de la innovacion”) AND (“practicas” OR “medida” OR “impacto”)
e Practicas de la cultura de la innovacion
e Medicién e indicadores de la cultura de la innovacion

Para la recopilacion de informacion se consultan varias bases de datos cientificas, entre las que se
destacan: Science Direct (Elsevier), ResearchGate, Springer, SemanticScholar, Scielo, Google
Scholar and Taylor and Francis Group online. Para recuperar articulos, se emplea la busqueda
avanzada por los campos titulo, resumen y palabras clave.

Seleccion de estudios

La seleccion de los estudios primarios se lleva a cabo siguiendo un proceso de tres etapas, en los
cuales se aplican criterios de exclusion (CE), inclusion (CI), y validacion de los estudios.

Durante la primera etapa, se definen y aplican los criterios de exclusion en el siguiente orden:

(CE1): El idioma de publicacion es distinto al espafiol e inglés.

(CE2): Publicaciones no arbitradas o no disponibles en texto completo.

(CE3): La cultura de la innovacion no es parte de las contribuciones del estudio, solo se mencionan
los términos de busqueda en el resumen.

(CE4): Articulos duplicados.

Durante la segunda etapa, se definen y aplican los criterios de inclusion en el siguiente orden:
(CI1): Publicado entre 2013 y 2022.
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(CI2): Incluye en el titulo, resumen o palabras clave las frases de busqueda definidas en la
investigacion.

La tercera etapa consiste en la validacion de los estudios primarios para dar respuesta a las
preguntas de investigacion:

(PV1): (El tema ayuda a dar respuesta a las preguntas de investigacion?
(PV2): ;Los resultados descritos ayudan a responder las preguntas de investigacion?
(PV3): (Las conclusiones contribuyen a los objetivos de la investigacion?

Extraccion, clasificacion y resultados iniciales

Se recuperan 312 articulos, a los cuales se les aplican los criterios de exclusion, inclusion y
validacion. Como resultado 21 son considerados como fuentes primarias para responder las
preguntas de investigacion.

Tabla 1. Articulos primarios empleados en la investigacion

Fuente  Ref. Titulo Frase de blisqueda
[20] Towards an innovation culture: Enhancing
innovative performance of Malaysian SMEs.
[21] How Innovative Is Your Company’s Culture?
Innovation culture
[15] Model of Culture for Innovation practices
[22] Innovation the Amazon Way: An Interview with
Google John Rossman.
Scholar [23] Analisis de la cultura de innovacion en Practicas de la cultura de
Instituciones de Educacion Superior. la innovacion
[24] Measuring innovation culture: a synthesis of the Innovation culture
innovation culture construct and identification of measurement and
its research clusters. indicators
[25] Medicion de la cultura de innovacion: Depuracion Medicion e indicadores de
con cuatro estudios de caso. la cultura de la innovacion
Scielo [26] Proposal of an organizational culture model for Innovation culture
innovation practices
[27] Innovation culture and performance in innovation Innovation culture
of products and processes: a study in companies of practices
textile industry
[28] A model for innovation culture management in Innovation culture
organizations practices
[29] Identifying Key Factors Affecting Culture of Innovation culture
Innovation: a Case Study of Chilean Medium practices
Mining Sector
Redalyc [30] La innovacion como cultura organizacional Practicas de la cultura de
sustentada en procesos humanos la innovacion
[16] Gestion de una Cultura de Innovacion Basada en Practicas de la cultura de
las Personas la innovacion
[31] ¢Coémo ser una Empresa Innovadora a partir de la Practicas de la cultura de

Cultura Organizacional?

la innovacion
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[32] Estrategia y cultura de innovacion, gestion de los Practicas de la cultura de
recursos y generacion de ideas: practicas para la innovacion
gestionar la innovacion en empresas
[17] Estudiar los vinculos entre cultura organizacional, Practicas de la cultura de
innovacion y desempefio en las empresas la innovacion
espafiolas.
[33] Business practices of highly innovative Japanese Innovation culture
ScienceDi firms practices
rect [34] Construyendo una cultura de innovacion. Una Practicas de la cultura de
propuesta de transformacion cultural la innovacion
[35] Innovation indicators throughout the innovation Innovation culture
process: An extensive literature analysis measurement and
indicators
[36] Eat, Sleep, Innovate: Jim Euchner talks with Scott Innovation culture
Anthony about how to create a culture of practices
Taylor & innovation, one behavior at a time.
Francis [37] The hard truth about innovative cultures Innovation culture
practices

3. Respuestas de las preguntas de investigacion

En esta seccion, se presenta las respuestas a las preguntas de investigacion a partir del analisis de la
informacion extraida de los articulos.

(PI1) ({Qué es la cultura de la innovacioén?

La cultura es lo que sucede en las acciones cotidianas que las personas toman y, lo que es mas
importante, las creencias y suposiciones que tienen sobre qué causa qué y por qué [36]. Para ser un
socio innovador del futuro del mundo, las organizaciones necesitan una cultura creativa, dinamica e
inteligente [28]: una cultura de la innovacion.

La cultura de la innovacién es un conjunto de valores, procesos, comportamientos y recursos que se
entrelazan en un clima favorable para desarrollar capacidades creativas, de innovacion y
aprendizaje, ademas de contribuir a la obtencion de resultados competitivos en un entorno
cambiante e incierto [23]. Cada entidad tiene una cultura Unica y, por tanto, una cultura de
innovacion diferente a las demas, con sus propias caracteristicas y niveles de adaptabilidad,
flexibilidad y convivencia con la incertidumbre y ambigiiedad [16].

Urbaez [30] asume, en su articulo, la definicion de Cornejo and Muifioz [38] de cultura de
innovacion como el conjunto de conocimientos, practicas y valores (individuales y colectivos), que
determinan disposiciones y formas de hacer las cosas y que promueven, en la sociedad, la
generacion de nuevos conocimientos y la creacion de innovaciones. De acuerdo a Halim, Ahmad
[20] la cultura de la innovacion es una variable mediadora en la relacion entre el aprendizaje
organizacional y el desempefio innovador. El aprendizaje organizacional, relacionado con la
adquisicion de informacion, la interpretacion y el comportamiento y la cognicion puede conducir a
mejorar el desempefio de la innovacion a través del papel de filtro de la cultura de la innovacion.

Segun Arancibia, Donoso [29], la cultura de innovacién promueve acciones, normas, valores y
actitudes estrechamente ligadas a la mejora continua y la creacion de nuevos conocimientos en el
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marco de una cultura organizacional sustentable y, a la vez, innovadora que permita generar valor
para la empresa y para el cliente.

Considerar a la innovacién como parte de la cultura de una organizacion se encamina a distinguirla
como una constante en sus actividades diarias donde se generan nuevas ideas, se valoran y se
apoyan para su capitalizacion [23]. Naranjo-Valencia and Calderon-Hernandez [15] la valora como
un recurso estratégico intangible que conduce a una mayor adaptabilidad y que permite crear un
ambiente multidimensional que responde a las demandas del mercado.

(PI2) ;Cuales son las practicas asociadas a la cultura de la innovacion?

Sistematizar la manera en que una organizacion innova implica el desarrollo de un conjunto
determinado de practicas, que de una forma u otra suponen una sistematizacién y una accion
intencionada desde la propia empresa que implementa nuevos modos de colaboracion y que es
capaz de combinar de manera sinérgica las ideas, el talento de las personas y los recursos
financieros [32]. A continuacion, se recopilan las practicas identificadas en la literatura y se
agrupan en las categorias definidas por Felizzola Cruz and Anzola Morales [26], en su instrumento
de diagnostico, cuya influencia fue significativa para dar respuesta a esta pregunta de investigacion.

Estrategia:

La planificacion estratégica de una empresa y su capacidad para innovar estan naturalmente
vinculadas. Como tal, se puede pensar en la innovacién como una cultura organizacional que
requiere la ejecucion de una estrategia novedosa [33] disefiada con un conocimiento profundo de

sus clientes [26].

Tabla 2. Practicas asociadas a la estrategia en la cultura de la innovacion

# Practicas asociadas a la estrategia en la cultura de la innovacion Ref.
1 La mision y la vision muestran que la innovacion contribuye al logro de los [26] [27] [28]
objetivos.

2 Existe una politica de innovacion aprobada y conocida. [31] [26] [32]
[27]

3 Lainnovacion es incluida en la planificacion estratégica. [26] [33] [25]

4 Existen indicadores de innovacion. [26] [33]

5 La estrategia se ajusta para responder a los cambios. [26] [27]

6 La estrategia involucra las necesidades de los clientes internos y de los clientes [26]

externos.

Liderazgo:

La sabiduria convencional expresa que la innovacion exitosa depende de proporcionar un entorno
en el que haya tolerancia al fracaso y disposicion para experimentar, donde sea seguro expresarse y
sea altamente colaborativo y no jerarquico. Sin embargo, la realidad es que estos elementos no son
suficientes. Cada uno de estos comportamientos agradables debe ser contrarrestado por: la
intolerancia a la incompetencia, disciplina rigurosa, franqueza brutal, un alto nivel de
responsabilidad individual y un liderazgo fuerte. Si se desea que la organizacién alcance el
equilibrio requerido, el lider debe demostrar la capacidad de lograr ese equilibrio por si mismo
[37].
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Tabla 3. Practicas asociadas al liderazgo en la cultura de la innovacion

#  Practicas asociadas al liderazgo en la cultura de la innovacién Ref.

1 Los lideres promueven el didlogo y motivan la busqueda de la mejora. [26]

2 Elestilo de liderazgo demuestra que es posible aprender de los errores. [26] [30] [31]

3 Laalta direccion de la empresa se atreve a tomar riesgos. [26] [30] [33]

4  Existe un estilo de liderazgo participativo que genera confianza y lealtad. [33] [31]

5 Los lideres comunican las expectativas de manera clara y regular. [37]

6  Los lideres son capaces de criticar constructivamente las ideas de los demas [37]
sin ser abrasivos y recepcionar criticas sobre las propias.

7  El liderazgo establece prioridades y direcciones estratégicas claras. [37]

8  Los lideres inspiran con su vision del futuro y articulan oportunidades para la [21, 30, 31, 33]
organizacion.

9 Los lideres persisten en la blusqueda de oportunidades a pesar de las [21][29] [31]
adversidades.

10 Los lideres adoptan un comportamiento a favor de la innovacion que inspira [21] [31]
a seguirlos.

11 Los lideres son capaces de modificar y cambiar el curso de las acciones [21]
cuando es necesario.

12 Los lideres dedican tiempo a entrenar y ofrecer retroalimentacion de los [21][25]
esfuerzos de innovacion.

13 Las estrategias de los lideres ayudan a superar los obstaculos en la [21]
organizacion.

Estructura organizativa:

La estructura de la organizacion puede influir en la calidad de los resultados del trabajo innovador.
Mientras mas flexible sea y menos rigidos sean los procesos, mejorara la coordinacion de acciones
que favorezcan la implementacion de estrategias de innovacion [16]. Incide sobre aspectos como el
nivel de especializacion, estandarizacion, formalizacidn, centralizacion y delegacion, los que a su
vez influyen en patrones de comunicacion e interaccion de sus miembros, el manejo de conflictos,
la concepcion del control y la autoridad, los cuales terminan afectando rasgos culturales como la
lealtad, la participacion, la actitud frente al riesgo y el trabajo en equipo, entre otros [34].

Tabla 4. Practicas asociadas a la estructura organizativa en la cultura de la innovacion

# Practicas asociadas a la estructura organizativa en la cultura de la Ref.
innovacion.

1 La empresa cuenta con instalaciones y financiamiento para la innovacion. [26]

2 Existe un area que lidera los procesos de innovacion. [26]

3 Los equipos de trabajo son cooperativos. [26][27] [28] [16]
4 Las ideas pueden manifestarse facilmente en jerarquias. [26] [37]

5 Los miembros de la organizacion son conscientes de las actividades [26]

realizadas por otros.

6 Las decisiones se toman de forma participativa. [26][17] [30][33
7 Los equipos de trabajo son heterogéneos: multidisciplinarios y [26][30][31][25]

multijerarquicos.

8 Se protege intelectualmente los activos de la empresa ya sea interna o [28][32]
externamente.

9 Se minimizan las reglas, politicas, burocracia y rigidez para simplificar el [21]
lugar de trabajo.
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Comunicacion y colaboracion:

Para que la comunicacion estimule la innovacion y la creatividad, debe ser abierta y transparente;
esto promueve la confianza y transmite la idea de que el desacuerdo es aceptable dentro de la
organizacion [15]. Debe potenciarse el uso de herramientas y canales que den a conocer la filosofia
de innovacion a la empresa [26] y que faciliten el libre intercambio de ideas, fomentando la
comunicacion horizontal entre personas [15].

Tabla 5. Practicas asociadas a la comunicacion y colaboracion en la cultura de la innovacion

#  Practicas asociadas a la comunicacion y colaboracion en la cultura de la innovacion.

1 Existen planes de comunicacion de alta calidad. [26] [28]

2 Existe buena comunicacion externa desde los clientes hacia la organizacion. [34][23]

3 Hay comunicacion abierta entre las areas. [26] [27]
[30] [32]

4  Existen redes de colaboracion externas para [+D-i. [26]

5 Los resultados, exitosos o fallidos, se comunican. [26] [30]
[31]

6  Las areas se apoyan entre si sin 6rdenes formales. [26]

7  Se tiene una comunidad que habla un lenguaje comun de innovacion. [21]

8  Se aprecia, respeta y aprovecha las diferencias que existen en la comunidad. [21]

9  Se logra un buen trabajo en equipo para capturar oportunidades. [21]

10 Las personas son capaces de hablar libremente, incluso acerca de ideas no [21,37]

convencionales o controversiales.
11 Se cuenta con buenas herramientas de colaboracion que soportan los esfuerzos de [21]

innovacion.

Comportamiento de la organizacion:

Refiere a la forma de actuacion del personal ante la innovaciéon y la voluntad de adaptacion de
cambio [23]. Los miembros se sienten libres para decidir la forma de abordar sus tareas, asi como
para proponer alternativas de mejora [26].

Tabla 6. Practicas asociadas al comportamiento de la organizacion en la cultura de la innovacion

# Practicas asociadas al comportamiento de la organizacion en la | Ref.
cultura de la innovacion.
1 Se gestiona el conocimiento y la propiedad intelectual. [26] [28] [29] [33] [32]
2 Hay libertad para proponer nuevas ideas. [26] [27]
3 Existe un compromiso con el logro de los objetivos de la [26][30][31]
innovaciéon y se consideran importantes los aportes realizados
para el cumplimiento de los mismos.
4 Ante el cambio las personas responden sin o6rdenes directas de su [26]
supervisor.
5 Se estimula el aprendizaje constante para fomentar la creatividad [26] [17] [16] [33]
y la innovacion.
6 Se experimenta constantemente en la busqueda de mejoras para [21,26] [30] [37][31]
las actividades, productos y procesos.
7 Las personas son responsables de las consecuencias de sus [37][21]

decisiones y deben rendir cuentas de sus resultados.
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Mecanismos de apoyo:

Felizzola Cruz and Anzola Morales [26], citando a Martins and Terblanche [39], expresa que los
mecanismos de apoyo deben permitir la disponibilidad de recursos, tiempo, informacion y
recompensas a los comportamientos creativos. A su vez, deben servir de apoyo en situaciones de

conflicto, y ante la comision de errores o la no obtencion de los resultados esperados.

Tabla 7. Practicas asociadas a los mecanismos de apoyo en la cultura de la innovacion

#  Practicas asociadas a los mecanismos de apoyo en la cultura de la innovacion ~ Ref.
1 Se consideran alianzas estratégicas vinculadas a la innovacion, ya sean con [32][29]
universidades u otras organizaciones.
2 Las actividades de innovacion estan lideradas por un area. [26]
3 Existen mecanismos e incentivos que facilitan la generacion de ideas. [26] [27] [30]
[16] [31]
4  Existen mecanismos para evaluar nuevas ideas y medir el impacto que estas [26] [32]
pudiesen tener en la organizacion.
5 Hay recursos para desarrollar nuevas ideas e invertir en el desarrollo [26][37][32]
experimental [+D+i.
6  Hay equipos de trabajo con conocimiento para actividades de innovacion. [26] [30]
7  La empresa ofrece aprendizaje y formacion en innovacion. [26] [28] [29]
[16]
8  Existen programas, areas, concursos y proyectos para estimular y premiar la [32] [26] [27]
generacion de nuevas ideas que generen innovacion. [30][16]
9  Se utiliza la vigilancia-inteligencia estratégica como herramienta para detectar [29] [25]
nuevas tecnologias, prevenir cambios en el mercado y mejorar la toma
decisiones.
10 Documentar las lecciones aprendidas [28]

Creatividad en la resolucion de problemas:

Para fomentar o fortalecer la cultura de innovacion en las organizaciones es necesario que se
visualice la creatividad como uno de los ejes clave para la innovacion y que esta pueda surgir de
cualquiera de los miembros de la organizacion. Se deben identificar personas dispuestas a cambiar
su forma de trabajar y que se arriesguen a buscar nuevas formas de hacer las cosas [30]. La empresa
debe promover el uso del pensamiento creativo para resolver problemas y generar nuevas ideas

[26].
Tabla 8. Practicas asociadas a la creatividad en la resolucion de problemas en la cultura de la
innovacion
#  Practicas asociadas a la creatividad en la resolucion de problemas en la Ref.
cultura de la innovacion.
1 Se genera mas de una alternativa para solucionar un problema [26] [17]
2 [16, 21, 23, 26,
El ensayo y error es parte del aprendizaje para innovar 27,31, 32, 34]
3 Se toma en cuenta las consecuencias a largo y corto plazo cuando se evaluan [26]
las alternativas de solucion.
4 Se utilizan diferentes métodos en lugar de una sola forma de acercamiento [26]
5  Se invierte la forma inicial de comprension de los problemas para considerar [26]
si es exactamente lo contrario.
6  Se utilizan algunas técnicas especificas para tratar de desarrollar soluciones [26]

creativas e innovadoras.
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7  Se dividen los problemas en pequefios componentes y se analizan por [26]
separado.

8 Los miembros de los equipos encuentran oportunidades para trabajar en sus [26]
ideas, incluso si no estan en la forma de sus tareas laborales normales.

9  Se encuentran puntos de vista divergentes en cada situacion para la resolucion [26] [30]
de problemas complejos.

10 Se anima a las personas a encontrar nuevas formas de abordar un problema. [26] [30]

11 Participacion externa en la resolucion de problemas. [26] [37]

12 Se anima a los equipos a “romper las reglas” en la busqueda de soluciones [26]

creativas.

(PI3) ¢ Cual es el impacto, en el desempefio de la organizacion, de la cultura de la innovacion?

La cultura de la innovacién puede fomentar o limitar la actividad de innovacion de una
organizacion [17]. Para las empresas, los indicadores son los que permiten gestionar y controlar las
ideas y conceptos innovadores que les son presentados, asi como, hacer una asignacion eficiente de
recursos y una evaluacion del desempefio en cada fase del proceso de innovacion [35]. En la Tabla
9, se relaciona el impacto asociado a una cultura organizacional orientada a la innovacién con
indicadores que permiten dar seguimiento a su evolucion en la organizacion.

Tabla 9. Indicadores del impacto de la cultura de la innovacion en la organizacion

Impacto de la cultura de la innovacion

Indicadores

Desarrollo y lanzamiento de productos
innovadores con mayor rapidez que la
competencia [15, 34].

Cantidad de productos nuevos lanzados/ Cantidad de
productos nuevos lanzados por la competencia.
Tiempo desde la identificacion de la necesidad del
producto hasta el comienzo de la comercializacion.

Establecimiento de relaciones
efectivas entre los actores
organizacionales y externos a la

organizacion [15, 34].

Cantidad de alianzas [+D+i.

Indice de productos resultantes de colaboraciones.
Cantidad de relaciones con instituciones cientificas.
Numero de colaboraciones exitosas o efectivas con
otras organizaciones.

Ampliacion de la  base de
conocimiento  disponible, lo que
reduce la incertidumbre sobre Ilas

dificultades y oportunidades futuras
[15].

Cantidad de actividades de transferencia de
conocimiento y tecnologia con instituciones de
investigacion y/o instituciones de Educacion
Superior.

Gasto / Inversion en [+D.

Numero de patentes otorgadas.

Numero de patentes solicitadas.

Registros de derechos de autor.

Documentacion de nuevo conocimiento.

Porcentaje de presupuesto de investigacion del
presupuesto total de la empresa.

Uso de fuentes internas y externas de conocimiento e
informacion.

Alineacion de los resultados de la
innovacion con las  estrategias
funcionales y corporativas [15].

Porcentaje de innovaciones que cumplieron con las
proyecciones de beneficios financieros.

Porcentaje de ventas relacionado con nuevos
proyectos innovadores.

Retorno de la inversion en innovacion.

Desarrollo de habilidades y destrezas
para el logro de los objetivos

Numero de directivos formados en los métodos y
herramientas de la innovacion.
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comerciales y la realizacion de
investigaciones rigurosas [15].

Indice de fallo de los proyectos.
Porcentaje de lideres capacitados en técnicas de
creatividad y trabajo en ambientes creativos.

Aumento de la eficiencia y Ila
confiabilidad en las actividades de
innovacion existentes [15].

Numero de productos nuevos/ Numero total de
productos ofrecidos.

Ingreso por comercializacion de nuevos productos.
Impacto en los indicadores financieros a partir de la
comercializacion de nuevos productos (la mejoria o
empeoramiento).

Gasto medio por idea seleccionada.

Desarrollo de equipos
multifuncionales (I+D, diseflo,
ingenieria, ventas) mas efectivos y
capaces de intercambiar formas de
pensar y conocimientos [15].

Nivel de representacion de los  distintos
departamentos en los proyectos de innovacion.
Cantidad de equipos multifuncionales, responsables,
dedicados y apoyados con un lider fuerte.

Experimentacion de los empleados con
nuevas ideas y hacer las cosas de
manera diferente, sin miedo a las
consecuencias negativas para su propia
imagen, estatus o carrera profesional
[15].

Tasa de ideas presentadas y evaluadas por empleado.

Cantidad de tiempo destinado a la generacion de
ideas en comparacion con las tareas normales.
Numero de mejoras en productos y procesos
existentes.

Cantidad de tiempo que los gerentes de innovacion
dedican a las innovaciones en comparacion con las
tareas normales.

Incremento del valor de la experiencia
del cliente a partir de la orientacion a
la satisfaccion de sus necesidades [22].

Tasa de retencion de clientes.
Tiempo de respuesta a las solicitudes de los clientes.

Cantidad de quejas recibidas de los clientes.

Creacion de un ambiente
multidimensional que responde a las
demandas del mercado [15].

Cuota del mercado: Ventas de la compaiia en el
mercado/ Ventas totales del mercado.

Posicion en el mercado.

Crecimiento de la demanda en la industria.

Descubrimiento y capitalizacion de
oportunidades a partir de Ia
orientacion al cliente y al mercado
[15].

Cantidad de oportunidades identificadas cada afio.
Cantidad de oportunidades identificadas convertidas
en proyectos de innovacion.

Porcentaje de las ventas asociadas a oportunidades
identificadas y convertidas en proyectos de
innovacion.

Avance exitoso de la fase de
iniciacion, en la que se generan las
ideas, a una fase de aplicacion o
implementacion de la idea [15].

Porcentaje de ideas generadas en la organizacion
consideradas viables para la comercializacion.

4. Conclusiones

11

El objetivo de este estudio se logra a través de la respuesta a la P12, donde se identificaron 68
practicas que permiten diagnosticar, en trabajos futuros, la brecha existente entre la cultura
organizacional que posee la empresa y una cultura innovadora. En la PI1, se conceptualiza, desde el
punto de vista de distintos autores, a la cultura de la innovacion. En la PI3, se ejemplifican los
resultados que obtienen las empresas al construir o conservar una cultura de la innovacion y se
identifican 40 indicadores que permiten dar seguimiento a su evolucion. Basado en los resultados
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encontrados, se concluye que la cultura de innovacion tiene un papel central en la capacidad de
innovacién de las organizaciones; asi como un destacable efecto sobre la competitividad. Para
poder construirla y conservarla, sus practicas sistematizadas desempefian un rol fundamental. A
través de ellas, se logra crear un pensamiento, proceso y ambiente orientado a la innovacion que, a
su vez, ayuda a la consecucion de resultados. El desarrollo de esa cultura efectiva y agil, es
imprescindible para afrontar los desafios que impone el contexto mundial.
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