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RESUMEN

El Informe de Competitividad Global destaca la importancia de la capacidad de innovacion
de un pais para ser mas competitivo y dentro de los elementos para tener mayor capacidad
de innovacion tiene en cuenta la sofisticacion de los compradores en una negociacion. Es por
esto, que este proyecto pretende establecer una relacion entre los modelos de negociacion

empresarial y los modelos de gestion de la innovacion.

La presente investigacion tiene un enfoque cuantitativo, es de caracter no experimental con
enfoque positivo - explicativo y de tipo correlacional - descriptivo. Se utiliz6 un instrumento
tipo encuesta la cual fue aplicada a 12 directivos de Sumatec y construido a partir de otros
instrumentos existentes, gran parte tomado del macroproyecto de “Estrategias de
Intervencion para el Cierre de Brechas en Gestion de la Innovacion en empresas de Caldas
en el marco de “Pactos por la Innovacion” (2019) de la Universidad Auténoma de Manizales,
incluyendo caracteristicas del Informe de Competitividad Global (2018), de Morales, Ortiz
y Arias (2012) y de Enrique Ogliastri (S.f).

Los resultados de esta investigacion permitieron concluir que la relacion entre los modelos
de negociacion empresarial y los modelos de gestion de la innovacion se da desde la cultura
organizativa y la competitividad. Es decir, que los modelos de gestién independientemente
de su enfoque son determinados por la cultura organizacional; la manera de relacionarse y
llevar a cabo cualquier tipo de proceso es directamente proporcional a los hébitos
empresariales. Por lo anterior, cuando se implementa un modelo de gestion de la innovacion,
no se impacta solo el proceso de innovacion en si mismo, sino que afecta también los habitos

y transforma la cultura organizativa de manera exdgena.

Sin embargo, debido a la razén comercial de la empresa de estudio, se identifica mayor
comprension y sistematizacion en los procesos relacionados con la negociacion y lo

concerniente a la innovacion, va adaptada segun las necesidades requeridas por la empresa.

Palabras Claves: Innovacion, Negociacion, Gestion de la innovacion, Gestion de la

negociacion, Competitividad.



ABSTRACT

The Global Competitiveness Report highlights the importance of the innovation capacity of
a country to be more competitive, and within the elements to have more capacity for
innovation takes into account the sophistication of buyers in a negotiation. This is why this
project aims to establish a relationship between business negotiation models and innovation

management models.

This research has a quantitative approach, it is non-experimental with a positive-explanatory
and correlational-descriptive. 12 Sumatec employees were surveyed with an instrument were
built from other existing instruments, based on “Estrategias de Intervencion para el Cierre de
Brechas en Gestion de la Innovacién en empresas de Caldas” in the framework of “Pactos
por la Innovacion” (2019) By the Autonoma University of Manizales, including
characteristics of the Global Competitiveness Report (2018), of Morales, Ortiz & Arias
(2012) and of Enrique Ogliastri (Sf).

The results of this research, allow to conclude that the relationship between business
negotiation models and innovation management models occurs from the organizational
culture and competitiveness. That is, that the management models regardless of their
approach are determined by the organizational culture, therefore, the way of carrying out any
type of process is directly proportional to business habits. When an innovation management
model is implemented, not only is the innovation process itself impacted, it also affects habits

and transforms the organizational culture.

However, given the commercial reason of the company, there is greater understanding and
systematization in the processes related to negotiation and what concerns to innovation, is

adapted according to the needs required by the company in the moment.

Key Words: Innovation, Negotiation, Innovation Management, Negotiation Management,

Competitiveness.
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1 PRESENTACION
La siguiente investigacion se enmarca bajo el Informe de Competitividad Global, el cual
destaca la importancia de la capacidad de innovacidn de un pais para ser mas competitivo y
establece como pilar importante la capacidad de innovacién y dentro de ella, la
sofisticacion de los compradores en una negociacion. Por lo anterior, el objetivo es
determinar la relacion entre los modelos de negociacion empresarial y los modelos de

gestidn de la innovacion, dentro de un caso empresarial.

En la primera parte del proyecto, se encuentran diferentes publicaciones que relacionan los
mundos de negociacion e innovacién y que precisan su impacto. Luego, en la
problematizacion se expone el &rea problematica y la justificacion desde la pertinencia,
novedad y viabilidad de la investigacién; partiendo de la comprension que tener un modelo
estructurado de negociacion aporta a la innovacion y posibilita la competitividad de un pais

u organizacion.

En el desarrollo de los referentes, se encuentra que el marco esta dividido en tres topicos
tedricos, el primero es un analisis del macroentorno el cual se aborda desde los factores que
tienen relacién con el objeto de estudio, es decir, los econémicos, culturales y tecnoldgicos.
El segundo topico enfocado en innovacion y el Gltimo en negociacion, donde en cada uno
de ellos se aborda la definicion del concepto, se identifican los modelos de gestion
existentes y las variables; complementariamente se entrega un marco normativo para la

gestion de la innovacién.

Posteriormente, se precisa la metodologia donde se expone que la investigacion es de
caracter cuantitativo, no experimental con enfoque positivo - explicativo y de tipo
correlacional - descriptivo. El instrumento disefiado tipo encuesta para responder a la
pregunta “¢Cual es la relacion entre los modelos de negociacion empresarial y los modelos
de gestion de la innovacion en el caso Sumatec?” fue construido a partir de instrumentos ya
probados en investigaciones anteriores, gran parte tomado del macroproyecto de
“Estrategias de Intervencion para el Cierre de Brechas en Gestion de la Innovacion en

empresas de Caldas en el marco de “Pactos por la Innovacion” (2019) de la Universidad
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Autonoma de Manizales, incluyendo caracteristicas del Informe de Competitividad Global
(2018), de Morales, Ortiz y Arias (2012) y de Enrique Ogliastri (S.f).

En la Gltima parte del documento, se exponen los resultados, se presenta la discusién de
estos y finalmente, dentro de las conclusiones se caracterizan los modelos de negociacién
empresarial y de gestion de la innovacion en la empresa Sumatec y se establecen las
relaciones entre los modelos de gestion de la innovacion y los modelos de negociacion

utilizados por la empresa de estudio.
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2 ANTECEDENTES O ESTADO DEL ARTE
Para el planteamiento de la siguiente investigacion que busca determinar la relacién entre
los modelos de negociacion empresarial y los modelos de gestion de la innovacion en un
caso corporativo, se procedio a rastrear publicaciones que relacionaran los mundos de
negociacion e innovacion y que precisaran su impacto. Dentro de los hallazgos se presentan
los siguientes documentos:

Nombre articulo: International business negotiations: innovation, negotiation team,
Preparation.

Autor: Kestutis Peleckisa

Afo: 2014

Objetivos: Examinar las preparaciones para una negociacion y considerar la formacién en
equipos de negociacion.

Metodologia: Analisis de literatura cientifica mundial en innovaciones de negociaciones
comerciales.

Conclusiones:

*Uso de algoritmos

*Desarrollar equipos de negociaciones eficaces.

*La importancia de estar familiarizado con otras culturas antes de la negociacion.
Aportes del antecedente al trabajo propuesto: Aporte en revision bibliografica de la

relacion innovacion y negociacion.

Nombre articulo: Innovacion en situaciones de negociacion. Herramientas inventivas

para crear valor

Autor: David Gleiser

Afo: 2010

Institucion: Universidad Icesi

Objetivos: Estudio de toma de decisiones.

15



Metodologia: Analisis conceptual de 4 casos de negociacion, en los que se recurrio a la
aplicacion de algunos de los principios de la teoria de solucion de problemas inventivos.
(TRIZ)

Conclusiones: Es posible emplear procedimientos heuristicos inventivos para contrarrestar

las tendencias heuristicas tradicionales que emplean los negociadores.

La actividad de las partes en un proceso de negociacion puede verse como un proceso de
exploracion de posibilidades en el que la creatividad del acuerdo resulta de identificar las
contradicciones presentes en un curso de accion propuesto y de la busqueda por disolverlas

mediante el uso de principios inventivos.

Aportes del antecedente al trabajo: Permite hacer acercamientos en la aplicacion de
teorias o modelos sobre procesos de negociacion. Entrega hallazgos de le importancia de la

creatividad en los procesos de negociacion.

Nombre articulo: Una breve pincelada sobre algunas areas del saber necesarias para una

negociacion exitosa.
Autor: Salvatore Tarantino
Afo: 2015

Institucion: Konrad Lorenz

Obijetivos: El propoésito general, es dar una breve pincelada sobre algunas teorias que, a
juicio del autor, componen el cuerpo de conocimiento que guia y fortalece el proceso de

negociacion.
Metodologia: Revisidn bibliogréafica

Conclusiones: Todo proceso de negociacion transita entre la inter y la trans

disciplinariedad.
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La teoria de la negociacion esta lejos de ser innatista racionalista, unidisciplinaria y
unidimensional, es mas bien empirista y pluridimensional. Precisamente, es un puzle
pluridimensional donde cada dimension esta representada por una disciplina, y como tal

requiere necesariamente, de su estudio, analisis y comprension inter-trans-disciplinar.

Aportes del antecedente al trabajo: La descripcion de teoria de los 3 cerebros, puede ser
de utilidad para comprender la manera en la que funciona la estructura mental en un

proceso de negociacion.

Planteamiento de teorias y principios que pueden ser participes en una negociacion.

Nombre articulo: Building cross-cultural negotiation prototypes in Latin American

contexts from foreign executive perceptions
Autor: Carlos Quintanilla y Enrique Ogliastri
Ano: 2015

Objetivos: Estudiar los prototipos de negociacion internacional en un pais latinoamericano.

(Costarica)

Metodologia: Cuestionario a 101 residentes extranjeros que hacen negociaciones en Costa
Rica. El estudio aplica métodos de analisis de clases latentes.

Conclusiones: El estudio identifica dos diferentes clusteres de negociadores: Un
negociador racional y otro emocional. Los valores de la cultura son muy importantes para

ambos clusters.

Aportes del antecedente al trabajo: Comprender teorias de negociacion mas relevantes, la
seleccién de negociadores, manejos de emociones y momentos de una decision, es clave
para la investigacion pues aporta en la comprension de los procesos para comprender los

modelos.
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Nombre articulo: Factores determinantes de la innovacién del modelo de negocios en la

creacion de ventaja competitiva

Autor: Juan Mejia Trejo y Jose Sanchez Gutierrez
Afo: 2015

Institucion: Universidad de Guadalajara

Objetivos: Describir la importancia de los factores que determinan la innovacion del
modelo de negocios (IMN) en la creacion de ventaja competitiva.

Metodologia: Estudio documental

Conclusiones: La IMN es necesaria para diferenciarse y/o iniciar operaciones en nuevos

mercados con minimos probabilidades de riesgo. (Innovacion en modelos de negociacion)

Los elementos de la IMN a desarrollar implican divisiones del mismo proceso como:
habilitadores, procesos y elementos, asi como efectos, por lo que la narrativa para su

explicacion es una de las variables a considerar para realizar una propuesta de di

Aportes del antecedente al trabajo: Contribuye en el aporte de que tener un modelo de
negocio y negociacion, y a su vez un modelo de gestion de la innovacidn aporta para tener

ventajas competitivas, mas robustas incluso que teniendo solo uno de los dos modelos.
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3 PROBLEMATIZACION

3.1 AREAPROBLEMATICA

El indice Global de Innovacion del 2018 propuesto por la Organizacién Mundial de
Propiedad Intelectual, la Universidad de Cornell y la Escuela de Negocios INSEAD
clasifica los sistemas de innovacion de diferentes paises y economias, evaluando a través de
80 indicadores los pilares de instituciones, capital humano e investigacion, infraestructura,
sofisticacion de mercados y sofisticacién de negocios. El indice reconoce el papel de la
innovacion en el crecimiento y la prosperidad econémica. Puede observarse en los
resultados del 2018 que Colombia se encuentra en el puesto 63 entre 127 economias, con
un poco menos de la mitad de puntos del lider, donde Suiza tiene 68.4 y Colombia 33.8. El
indice lo lideran Suiza, Paises Bajos, Suecia, Reino Unido y Singapur. A nivel
Latinoamericano, lideran Chile, Costa Rica, México, Uruguay y Colombia con un quinto

lugar. (Global Innovation Index, 2018).

Por su parte, el Manual de Oslo define los impactos de la innovacién desde los efectos en
las ventas, participacién en el mercado, mejora en productividad, eficiencia, entre otros. A
nivel global, indica que impacta en la competitividad internacional, productividad total de
los factores y generacion de conocimiento. (Manual de Oslo, 2005) La anterior definicién
se visibiliza en el informe realizado por el Foro Econdmico Mundial, el cual tiene en cuenta

la capacidad de innovacion de los paises para determinar su competitividad global.

Dicho informe de Competitividad Global, realizado anualmente por el Foro Econémico
Mundial fue disefiado para apoyar a los paises en la identificacion de politicas y précticas
relevantes. En este sentido, evaltan 12 pilares, los cuales son: instituciones, infraestructura,
adopcion TIC, estabilidad macroecondmica, salud, habilidades, mercado de productos,
mercado laboral, sistema financiero, tamafio de mercado, dinamismo empresarial y
capacidad de innovacion. Es desafortunado, ver como para el informe del 2018, la
capacidad de innovacion en Colombia es el pilar mas bajo entre los 12 evaluados, por

debajo de la mitad de los puntos 36/100, lo que deja al pais en el puesto 73 en el mundo.
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Dentro del pilar de capacidad de innovacidn, el informe tiene en cuenta: diversidad laboral,
estado de desarrollo del cluster, co-invenciones internacionales, colaboracion de maltiples
partes interesadas, publicaciones cientificas, gastos de | + D, calidad de las instituciones de
investigacion, sofisticacion del comprador y aplicaciones de marcas. (The Global

Competitiveness Report, 2018).

El Informe de Competitividad Global destaca la importancia de la capacidad de innovacién
de un pais para ser mas competitivo y dentro de los elementos para tener mayor capacidad
de innovacion tiene en cuenta la sofisticacion de los compradores en una negociacion, en
este punto el informe indica que se basa en la pregunta “En su pais ¢Sobre qué base toman
las decisiones de compra los compradores?”” donde las respuestas posibles son: basados
unicamente en el precio mas bajo o basados en atributos de desempefio sofisticados. En
Colombia aun se ven modelos tradicionales de negociacion (Ogliastri, 2011), sin dar cabida
a nuevas oportunidades de mercados, productos, clientes, servicios y/o proveedores, que
posibiliten nuevas dinamicas principalmente comerciales y organizativas; sin embargo, a
nivel mundial ya se implementa el modelo integrativo o también conocido como Modelo de
Harvard (Fisher & Ury, 1981), dicho modelo tiene en cuenta los atributos ofrecidos y
permite encontrar nuevas oportunidades que beneficien a ambas partes, generando una

negociacion mas amplia y sistémica.

Segln Thompson (2015) la habilidad de los negociadores para crear alternativas esta
intrinsecamente ligada a negociaciones exitosas. (Citado por Peleckis, 2014). Alli es donde
la relacion innovacion - negociacion cumple un papel importante, pues toda vez que se
sofistiquen las negociaciones, esto aportaria al desarrollo de la innovacion, existiendo la
posibilidad de que se incremente la competitividad de una empresa o pais. Es decir, los
modelos de negociacion y los modelos de innovacidn tienen gran relevancia como agentes
competitivos, tomando como referente el Informe de competitividad Global, donde uno de
los indicadores que incrementa la capacidad de innovacion es la sofisticacion de los

compradores.

20



Para el desarrollo de la investigacion, se determind a la empresa Sumatec, la cual es una
empresa nacida en 1954 en Manizales, Caldas. Con unas ventas aproximadas de 60
millones de dolares en el 2018, cobertura a nivel nacional y con un equipo de 750
empleados. Dicha empresa comercializa suministros y materiales técnicos y se encuentra
categorizada dentro de la categoria M.R.O, sigla mundialmente utilizada que abarca todo lo
relacionado a la administracién y adquisicion de inventarios para los procesos de
mantenimiento, reparacion y operacion. La empresa cuenta con tres canales de venta, el
primero enfocado en la atencion a comercio, es decir ferreterias a nivel nacional, el segundo
en la atencion al sector productivo (Industria manufacturera, construccion e infraestructura,
institucional, petrolero y minero, entre otros) y el Gltimo es el canal retail que se especializa
en profesionales del sector manufactura. EI modelo de venta, al ser una relacion empresa -
empresa, es un proceso de negociacién entre el comprador y el vendedor de Sumatec. En
dicho proceso, el precio, la oferta y los valores agregados pueden variar en correspondencia

al acuerdo logrado con el cliente.

Una vez descrito lo anterior, la empresa Sumatec si bien cuenta con un modelo de
negociacion propio que le ha generado posicionamiento y crecimiento en ventas, (cabe
resaltar que su modelo responde a situaciones particulares del entorno con el que se vaya a
negociar, por lo cual no hay consolidado un modelo parametrizado o estandarizado dentro
de la organizacién para llevar a cabo los acuerdos), este debe ser optimizado y ajustado de
manera constante, vinculando la gestion de la innovacion y por consiguiente potenciando la
competitividad de la empresa, para reducir la pérdida de oportunidades de nuevas redes de

negocio y todo lo que conlleva generar modelos de gestion organizativa.
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3.2 JUSTIFICACION

La negociacion es un aspecto que esta presente en todos los momentos, durante las
diferentes etapas de un ser humano, tanto en su vida personal como laboral. Se negocian
con los padres los permisos, en las relaciones, se negocia el salario y las vacaciones (Fisher
y Ury, 1981). Segun la Real Academia de la Lengua el concepto de negociacion viene del
latin “Negotiatio” y su significado es “tratos dirigidos a la conclusion de un convenio o

pacto.” (Real Academia de la Lengua, 2017).

Por otra parte, el término innovacion segun el manual de Oslo es “La introduccion de un
nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un
nuevo método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.”
(Manual de Oslo, 2005) Consecuentemente, como lo indican Crossan y Apaydin (2010) la

innovacion es considerada una fuente de ventajas competitivas desde diferentes disciplinas.

Acorde a lo expuesto en el area problematica y respecto al Informe de Competitividad
Global (2018) la capacidad de innovacion es uno de los 12 pilares que apalanca la
competitividad y dentro de esta se tiene en cuenta la sofisticacion de los compradores. En
este sentido, podria entenderse que tener un modelo estructurado de negociacion aporta a la

innovacion y posibilita la competitividad de un pais u organizacion.

Esta investigacion es pertinente para la empresa Sumatec, pues su modelo de negociacion,
aunque no esté descrito desde la teoria puede generar nuevos resultados en productos,
procesos o servicios y podra potencializar acuerdos para ambas partes. Es pertinente para la
universidad porque tendra un aporte sobre la relacion entre innovacion y negociacion,
donde la interdisciplinariedad tiene cabida y la investigacion aportara luz a un &mbito de

estudio no muy desarrollado.

El estudio serd novedoso, pues revisando las caracteristicas documentales previas, si bien se

han hecho trabajos relacionales, se ha estudiado muy poco en la relacién innovacion y
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negociacion. Menos aln en empresas pertenecientes al sector Mantenimiento, Reparacion y

Operacion.

La investigacion es viable pues la empresa permitira el acceso a la informacion, igualmente
admitira el relacionamiento con los empleados para aplicar el instrumento. A su vez tiene la
intencion de construir un sistema de gestion de la innovacion para mejorar la
competitividad, encontrar nuevas oportunidades de mercado y eficiencia en los procesos. Y
en general, el aporte a la Maestria en Creatividad e Innovacion en las Organizaciones se
identifica a partir del objeto de estudio de la misma, mediante la aplicacion de aspectos
claramente administrativos y estratégicos junto con temas pilares como la innovacion y la
gestion de la innovacién, brindando resultados que desencadenen un proceso de mejora y/o

crecimiento empresarial.
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3.3 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢Cudl es la relacion entre los modelos de negociacién empresarial y los modelos de gestion

de la innovacion en el caso Sumatec?

3.4 OBJETIVOS DE INVESTIGACION
3.4.1 Objetivo General

Determinar la relacion entre los modelos de negociacién empresarial y los modelos de

gestién de la innovacion. Caso Sumatec.

3.4.2 Objetivos Especificos

¢ Identificar los modelos de negociacion y de gestidn de la innovacion existentes en
los sectores productivos

e Caracterizar los modelos de negociacion empresarial en la empresa Sumatec

e Caracterizar los modelos de gestion de la innovacion en la empresa Sumatec

e Establecer las relaciones entre los modelos de gestion de la innovacion y los
modelos de negociacion utilizados por la empresa de estudio.
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4 REFERENTES TEORICOS
41 MARCO TEORICO

A continuacion, se muestra la figura 1, en la cual se identifican los temas a indagar en el
marco teodrico y su interaccion dentro de la investigacion “Relacion entre los modelos de

negociacion empresarial y los modelos de gestion de la innovacion. Caso Sumatec”

Figura 1. Contexto Marco Teo0rico

Variables de Variables de
Innovacion Negociacion
Modelos de Gestion Modelos de

Definicion @ Definicion @

Relacion entre los modelos de
negociacion empresarial 'y los
modelos de gestion de la innovacién.
Caso Sumatec.

Contexto del Macro Entorno

Econémica Tecnoldgica

Cultural

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.1 Contexto del Macro Entorno

Segln el Dane, Colombia tiene 417.719 empresas a junio del 2018 clasificadas en 21
grupos donde el grupo G que corresponde comercio al por mayor y al por menor tiene
146.219 empresas y es el sector econdmico con mayor participacion en jerarquias pues
representa el 19.3% sobre el total de sectores, consecuentemente en el grupo 466 hay
15.455 empresas en el pais. En el 2016 el sector de comercio al por mayor vendio $128,1
billones de pesos lo que representa el 52,1% de las ventas totales del sector de comercio.
(Dane, 2018)

Sumatec, esta clasificada en su actividad econémica dentro del codigo ClIU 4663
(comercio al por mayor de materiales de construccion, articulos de ferreteria, pinturas,
productos de vidrio, equipo y materiales de fontaneria y calefaccién) y 4669 (Comercio al

por mayor de otros productos n.c.p.) (Dane, 2018)

Si bien el andlisis de contexto de macro entorno se compone de factores como: politica,
economia, cultura, religiosidad, tecnologia, asociaciones, grupos de oposicion, normativo
juridica, infraestructura logistica, social y ambiental; para efectos de esta investigacion se
haré énfasis Unicamente en los que tienen relacién con el objeto de estudio, es decir, en los
factores econdémico, cultural y tecnolégico, dado que, la investigacion aborda aspectos de

caracter organizativos, por lo cual, se contextualiza desde este abordaje.

4.1.1.1 Econdmica

Arellano (2010) hace una breve descripcion en la historia del continente, enunciando que
América Latina dependié gran parte de su historia de otras potencias (Espafia y Portugal,
Inglaterra, Francia y Estados Unidos) y fue durante mucho tiempo exportadora de materias
primas e importadora de productos manufacturados, pues tenian prohibido producir para no
competir con la metrdpoli. Hasta mediados del siglo XX las empresas latinas, excepto las
grandes mineras y agricolas, eran comercializadoras, por lo cual era fundamental saber

comprar barato y vender caro.
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Respecto a la politica monetaria de Colombia, el Banco de la Republica indica que “Se rige
por un esquema de inflacion cuyo propdsito es mantener una tasa de inflacion baja y
estable, y alcanzar un crecimiento del producto acorde con la capacidad potencial de la

economia”. (Banco de la Republica, 2008)

Es relevante para el desarrollo de negocios contextualizar el comportamiento econémico
del pais, su crecimiento y los sectores con mayor potencial, pues estos factores afectan de
manera directa a las empresas y los procesos de negociacion entre ellas. En funcion de lo
anterior, el Banco Mundial expresa que “El crecimiento econémico se desacelerd
gradualmente hasta un 1.8% en 2017, respaldado por politicas macroeconémicas prudentes
y las reformas estructurales emprendidas en los ultimos afios. En los afios més recientes, el
pais experimentd un importante ajuste en el déficit fiscal no petrolero, en respuesta a la
disminucion de los ingresos fiscales petroleros cercana a 3.3% del PIB”. Igualmente
esperan que el crecimiento se acelere gradualmente durante 2019 y 2020, debido al mayor
consumo privado, recuperacion de exportaciones no petroleras, mayores precios de petroleo

y el repunte del programa de infraestructura 4G. (Banco Mundial, 2018)

En relacion a la industria manufacturera a nivel mundial se encuentra en un constante
cambio, como lo explican Sirkin, Zinser y Rose (2018) en su articulo “como la
competitividad cambia el mundo” y basados en el indice anual de Competitividad de
Costos de Fabricacién Mundial realizado por Boston Consulting Group quienes evalUan
salarios, productividad de trabajo, costos de energia y tipos de cambio, donde las 25
economias analizadas representan el 90% de los productos exportados a nivel mundial. En
dicho articulo se exponen, entre otras cosas, que la estructura de costos en México y
Estados Unidos mejoraron mas que en todas las 25 economias y son las lideres en ascenso
de fabricacion mundial, la productividad manufacturera aumento mas del 50% en México,
India 'y Corea del Sur del 2004 al 2014 y se redujo en otros como Italia y Japon. Suponen
también que una de las implicaciones es que la manufactura mundial llegaria a ser cada vez
mas regional, debido a que existen centros de produccion de bajo costo en todas las

regiones del mundo.
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4.1.1.2 Cultural

Gelfand y Dyer (2000) se remiten a diferentes autores para definir la cultura (Herskovits,
1955; Triadinis, 1972; Schwartz, 1994); expresan que la cultura se ha definido en como el
hombre hace parte del medio ambiente; ya sea con elementos objetivos (herramientas,
caminos y vivienda) o elementos subjetivos. Con este ultimo se refieren a la forma
caracteristica del grupo al que pertenece el individuo de percibir su identidad social, lo cual
incluye un conjunto de creencias, hormas, presuposiciones ontologicas, roles y valores.
Estos elementos se instancian en las practicas sociales cotidianas e instituciones, e

historicamente se cultivan y se consideran funcionales (Gelfand, y Dyer, 2000).

En el libro “How to negotiate anything, with anyone anywhere around the world” Acuff
(2008) Respecto a los colombianos expresa que el 90% de su poblacidn es catolica y los
relaciona como corteses y formales. Entre otras cosas, hace énfasis en la importancia de
estrechar la mano en un saludo entre hombres y un saludo verbal con las mujeres, si estan
familiarizados puede existir un beso en la mejilla. Los abrazos Gnicamente entre amigos
cercanos, la sonrisa es realmente importante en este pais. Para Ogliastri (2001) los
colombianos son altamente emocionales, espontaneos, comprometidos, asumen riesgos,
optimistas, tienen un buen manejo de las relaciones personales, buscan satisfacciones
inmediatas, son impacientes e informales. Respecto a las creencias dice que creen en la

intuicion y son altamente religiosos.

La cultura se entiende como un conjunto de valores, creencias, comportamientos,
costumbres, expectativas, procesos y racionalidades de un grupo que se visibilizan en el
momento de resolver un conflicto de intereses, ahora bien, la cultura de negociacién es un
término utilizado para determinar la influencia de la cultura en una negociacion. (Ogliastri,
2011). Respecto a esta existen numerosas investigaciones, sin embargo, se enfocan en su
mayoria en negociaciones transculturales y no negociaciones locales (Gefland, 2000;
Ogliastri, 2011; Paramo, 2011; Enrique y Quintanilla, 2015; Castro, 2014). Para
Latinoamérica y Colombia la cuantia de investigaciones en este ambito es mucho menor

(Oglisastri, 2001); Por lo tanto, Enrique Ogliastri es un autor importante en el desarrollo de
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esta investigacion, haciendo énfasis en la definicion de cultura de negociacion y cultura

colombiana.

En la siguiente figura se puntualizaron las dimensiones que influyen en la cultura de
negociacion y los hallazgos que segun Ogliastri (2001) definen a los latinoamericanos y/o

colombianos.

Figura 2. Cultura Colombiana de Negociacion

DESVENTAJAS
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«Importancia a las palancas.
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Fuente: Elaboracion propia. Ogliastri, E (2001)
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En la figura 2, se observan los factores méas relevantes de la cultura de negociacion de los
colombianos, sin embargo, Fisher (2003) plantea que, gracias a la interaccion internacional,
la tecnologia, la educacién y la comunicacion, se ha producido lo que él llama una especie
de “Cultura internacionalizada”, refiriéndose a patrones de comportamiento. Para este autor

lo anterior reduce el impacto de la procedencia cultural.

Ahora bien, haciendo énfasis en las organizaciones, “la teoria resalta que la cultura
desempefia un papel primordial en las organizaciones y, en general, se considera como uno
de los principales determinantes de fracaso o éxito”. (Cameron y Quinn,2011; Naranjo-
Valencia, Jiménez y Sanz-Valle, 2012. Citados por Carro, J. Sarmiento, S. Rosano, G, 2017).
Seguidamente y en relacion a lo planteado, Garcia, M. Murillo, G. Salas, L. (2017) citando a
Boyce, Nieminen, Gillespie, Ryan y Dinison (2015) expresan que “La relacion de cultura
organizacional y rendimiento ha sido estudiada en diferentes contextos. Sin embargo, los
modelos utilizados en cada una de las variables son diversos, por lo que es inevitable
reconocer que la cultura organizacional tiene un papel crucial en la eficacia de las

organizaciones”.

Carro, J. Sarmiento, S. Rosano, G. (2017) expresan que “Para conocer una organizacion, el
primer paso es conocer su cultura, ya que formar parte de ella significa asimilarla. Vivir en
una organizacion, trabajar en ella, tomar parte de sus actividades y hacer carrera es participar

intimamente de su cultura” (Citando a Chiavenato, 2007 p. 72.)

4.1.1.3 Tecnolbgica

En el Informe de Competitividad Global (2018) la adopcion de tecnologia es uno de los 12
pilares analizados, quienes indican que las TIC reducen los costos de transaccion, aceleran
el intercambio de informacion e ideas aportando a la mejora de eficiencia e innovacion. Asi
mismo, manifiestan que las tecnologias estan cada vez mas integradas en la estructura
econdmica y se vuelven necesarias como impulsadoras en la infraestructura de energia y
transporte. En el pilar “adopcion de tecnologia” Colombia ocupa el puesto 84 en el mundo
sobre 120 paises, siendo Republica de Korea el primero. Dicho pilar es el mas bajo luego de

“capacidad de innovacion” y el puntaje dado en TIC es 47 que lo ubica por debajo del
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promedio mundial. Para evaluar la adopcion de tecnologia, el Informe de competitividad
Global tiene en cuenta: Suscripciones a telefonia celular, suscripciones a banda ancha movil,
suscripciones a internet de banda ancha fija, suscripciones a internet por fibra y usuarios de

internet. (The Global Competitiveness Report, 2018).

Por consiguiente, uno de los ejes del actual gobierno son las TICS, entre las propuestas se
encuentra, acceso amplio a la tecnologia con internet movil que conecte al menos 70% de los
colombianos, estrategia contra la pirateria informética, potencializar exportaciones de
software, aumentar la inversion en I+D+1 a minimo 1.5% del PIB, crear fondo nacional para
el desarrollo de la economia naranja, conectividad y acceso gratuito a banda ancha en

espacios publicos, entre otros. (Duque, 1. 2017).

La UIT (Unidn Internacional de las Telecomunicaciones) ubica a Colombia en la posicion
84 entre 176 paises en el indice de desarrollo de las TIC del 2018. El pais se encuentra por
encima de México, Panam4, Chile y Peru; por debajo de Uruguay, Argentina y Chile. Esto
demuestra la urgencia de Colombia para invertir y potencializar todos los productos y
servicios asociados a la tecnologia, pues significaria empleo y desarrollo. (Unién

Internacional de Telecomunicaciones, 2018).

4.1.2 Innovacién

El término innovacion segun el manual de Oslo es “La introduccion de un nuevo, o
significativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas
de la empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores.” (Manual de

Oslo, 2005)

Por su parte Rothwell (1992) define el concepto como "Un proceso que incluye la técnica,
el disefio, la fabricacion y las actividades comerciales y de gestion implicadas en la venta

de un nuevo producto o el uso de un nuevo proceso de fabricacion o equipamiento”.
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Ortiz y Nagles (2008) no difieren de los demas aportes, ellos se refieren al término como
“Innovar incluye aportar algo absolutamente nuevo, siempre y cuando este aporte resulte
exitoso en términos de demanda.” Explican que una simple novedad no puede ser
considerada innovacion si no altera el mercado positivamente o el orden productivo de una
organizacion, se refieren a ella como el motor del progreso de las organizaciones, las

sociedades y los paises, donde su ausencia puede ser significado de subdesarrollo.

Ortiz, Sy Pedroza, A. (2006) citan y se refieren a la definicion de Schumpeter, como una
de las mas acertadas para quien "la innovacion consiste no sélo en nuevos productos y
procesos, sino también en nuevas formas de organizacién, nuevos mercados y nuevas

fuentes de materias primas".

En la siguiente tabla se revisan y comparan las palabras claves mencionadas por diversos

autores en sus definiciones:
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Tabla 1. Comparacién de Definiciones de Innovacion

Definen
AUTORES/ Innovacion | Nuevo Mercado Innovacion en:
CONCEPTOS ) i
como:
e Producto
e Servicio
e Proceso
., e Comercializacion
Introduccién Métod
-, [ ]
Manual de de algo . Introduccién al eto _0 .
Si organizativo
Oslo NUEevo o0 mercado T
mejorado . Practlc?as |_n’ternas
e Organizacion del
lugar de trabajo
e Relaciones
exteriores
Exitoso en
términos de
: o . demanda Contexto amplio, no
Ortiz y Nagles Disciplina Si . '
y Nag P Debe alterar el | enfatizan.
mercado
positivamente
Producto o proceso de
fabricacion que incluye:
Venta de un * Tecnica
Rothwell Proceso Si e Disefio
nuevo producto L
e Fabricacion
e Actividad
comercial
e Productos
Nuevos
e Procesos
productos,
. Nuevos e Formas de
Shumpeter procesos, Si L
mercados organizacion
formas de
e Mercados

organizacion.

e Materias Primas

Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo a la comparacion revisada en la tabla 1, podria decirse que es el Manual de
Oslo quien referencia mayores tipos de innovacién en su definicion, aunque no tiene en
cuenta, por ejemplo, las materias primas que si enlista Schumpeter. Todas las definiciones
incluyen la palabra “nuevo” y concuerdan en que de alguna manera debe ser aceptada por

el mercado.

Como bien lo indican Ortiz y Nagles (2008) “La innovacion no es un concepto nuevo, pero
el contexto en el que se mueve si, ademas se altera permanentemente. Durante los Gltimos
afios el desarrollo tecnoldgico acelerado, la difusion de la tecnologia, las adaptaciones, las
mejoras permanentes, y la fusion de tecnologias han hecho, en su conjunto, que se
convierta en una disciplina que necesita ser gestionada para adaptarse al ritmo que ella
misma se impone desde los diferentes ambitos de la sociedad y de la ciencia.” Estos
mismos autores se refieren a la innovacion como un contexto muy amplio, donde existe una
responsabilidad compartida con todos los miembros de la organizacion y la sociedad en

general.

Segun los mismos autores la innovacion se puede clasificar en dos grandes grupos:
innovaciones tradicionales y nueva corriente de innovaciones. Respecto a las primeras estas
son las que se encuentran documentadas en la literatura y las cuales se derivan de atributos
o cualidades basicas como: la naturaleza, el curso estratégico, el efecto, el objeto, la
intensidad tecnoldgica, la fusion tecnoldgica, el origen y la escala. Para ellos las nuevas
corrientes de innovacion son las que vienen generando nuevas formas de pensamiento que

impulsan orientaciones estratégicas. (Ortiz y Nagles, 2008)

Ortiz, Sy Pedroza, A. (2006) citando a Dussauge, Hart y Ramanantsoa, (1992) se refieren
también a la clasificacion de las innovaciones, pero desde la magnitud del cambio. “Las

innovaciones pueden ser clasificadas segun la magnitud del cambio que conllevan a partir
de considerar los productos como sistemas que articulan componentes y conceptos.” de la

siguiente manera:
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e Incremental: la articulacidn entre conceptos y componentes o arquitectura del
producto no se cambia, Unicamente se refuerzan o mejoran algunos de sus
componentes 0 conceptos.

e Radical: tanto la arquitectura como los componentes son alterados, de hecho, se
trata de un nuevo producto.

e Modular: se cambian radicalmente los componentes modulares de un producto,
pero su arquitectura permanece sin cambio.

e Arquitectural: se modifica la forma en que se articulan los componentes y
conceptos del producto, pero los componentes y conceptos Unicamente se refuerzan

0 permanecen sin cambio. (Ortiz, S y Pedroza, A. 2006)

Para Ortiz y Nagles (2008) “La innovacion como disciplina en las organizaciones, permite
mejorar los procesos productivos, los procedimientos y las diferentes formas de realizacion
de las actividades; se convierte en el resultado de un trabajo sistematico que realiza la
organizacion para poner en marcha y movilizar sus competencias, habilidades,
conocimientos, capacidades y destrezas hacia el disefio y desarrollo de nuevos productos,
servicios y procesos; permite la utilizacion de conceptos, conocimientos y experiencias

proveniente de la ciencia, la técnica y la tecnologia”

Dichos autores, se refieren a la taxonomia de la innovacién como “la clasificacion logica
del conjunto de innovaciones conocidas y documentadas, sin incluir aquellas menores que
se dan al interior de las organizaciones, ni las de caracter emergente que se estén gestando
en el actual momento historico.” En la siguiente figura se ilustra la taxonomia de

innovacion;
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Figura 3. Taxonomia de la Innovacion
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En la figura 3 se ilustra cémo, segun Ortiz y Nagles (2008) se clasifica la innovacion segun
la escala, el origen, por fusion tecnoldgica, segln la intensidad tecnoldgica, segun el objeto,
el efecto, su curso estratégico, su naturaleza y las nuevas corrientes de innovacion;

explicando y categorizando cada una de ellas.

4.1.3 Modelos de Gestidon de la Innovacion

Ortiz y Nagles (2008) definen el proceso de gestion de la innovacion como “El resultante
de sumar al conjunto de actividades de gestion de tecnologia, las actividades propias del
ejercicio de innovacion, las cuales, al ser desarrolladas como una Unica estrategia de
gestion tecnoldgica e innovacion, permiten que haya innovacién de forma constante en la
organizacion”: Igualmente expresan que para desarrollar la innovacion de manera

sistematica se deben disponer de un conjunto de apoyos.

“Los modelos de innovacion estudian el proceso que se debe dar desde que se desarrolla el
invento o la posible innovacion, hasta que ésta se lleva al mercado; los hay de diverso tipo
segun la percepcion de varios autores”. (Ortiz y Nagles, 2008) En la siguiente tabla se
puede observar una clasificacién de los modelos de gestion de la innovacién por autor.
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Tabla 2. Clasificacién y Modelos Ofrecidos por Distintos Autores Sobre el Proceso de

Saren, M.A.
(1983)

Forrest, J. (1991)

Rothwell, R.
(1994)

Innovacién

Modelos de Etapas Departamentales (Departamental-Stage
Models)

Modelos de Etapas de Actividades (Activity-Stage Models)
Modelos de Etapas de Decision (Decision-Stage Models)
Modelos de Proceso de Conversion (Conversion Process
Models)

Modelos de Respuesta (Response Models)

Modelos de Etapas (Stage Models)

Modelos de Conversion y Modelos de Empuje de la
Tecnologia / Tiron de la Demanda (Conversion Models
and Technology- Push/Market-Pull Models)

Modelos Integradores (Integrative Models)

Modelos Decision (Decision Models)

Proceso de innovacién de primera generacion: Empuje de
la Tecnologia (Technology-Push)

Proceso de innovacién de segunda generacion: Tirén de la
Demanda (Market-Pull)

Proceso de innovacion de tercera generacion: Modelo
Interactivo (Coupling Model)

Proceso de innovacion de cuarta generacion: Proceso de
Innovacidn Integrado (Integrated Innovation Process)
Proceso de innovacion de quinta generacion (System
Integration and Networking)
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Padmore, T.,

Schuetze, H.,
Gibson, H. (1998)

Hidalgo, A., Leon,
G., Pavon, J.
(2002)

Trott, P. (2002)

Escorsa, P.y
Valls, J. (2003)

European
Commission
(2004)

Modelo lineal (Linear model)
Modelo de enlaces en cadena (Chain link model)

Modelo en ciclo (Cycle model)

Modelo Lineal: Empuje de la Tecnologia / Tirdn de la
Demanda

Modelo Mixto (Marquis, Kline, Rothwell y Zegveld)
Modelo Integrado

Serendipia (serendipity)

Modelos lineales (Linear models)

Modelos simultaneos de acoplamiento (Simultaneous
coupling model)

Modelos interactivos (Interactive model)

Modelo Lineal

Modelo de Marquis

Modelo de London Business School
Modelo de Kline

Innovacion derivada de la ciencia (Technology Push)
Innovacion derivada de las necesidades del mercado
(Market Pull)

Innovacion derivada de los vinculos entre actores en los
mercados

Innovacion derivada de redes tecnoldgicas

Innovacion derivada de redes sociales

Fuente: Velasco, E. Zamanillo, I. Gurutze, M (2007).
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Como se observa en la tabla anterior, existen una gran cantidad de propuestas de modelos

de gestion de la innovacion, donde se encuentran similitudes entre los autores. Lopez,

Blanco y Guerra (2009) por su parte, y luego de realizar una revision sobre la evolucion de

dichos modelos, expresan “Del analisis de las propuestas realizadas por distintos autores se

deduce que existen, concretamente 5 grupos o generaciones de modelos. Los modelos méas

destacados son los Modelos Lineales, los Modelos por Etapas, los Modelos Interactivos o

Mixtos, los Modelos Integrados y el Modelo en Red los cuales seran enfatizados en los

capitulos siguientes. Consecuentemente, Ortiz y Nagles (2008) exponen también los

modelos mas comunes y hacen la aclaracion de que existen otros modelos como el de la

London Business School que no enfatizan.

4.1.3.1 Modelos Lineales

Figura 4. Modelo de Empuje de la Tecnologia

Investigacion Disefio e oz :
e e Produccién Marketing Ventas
Basica Ingenieria

Fuente. Elaboracién propia. Basado en Rothwell, R. (1994) en Velasco, E. Zamanillo, .

Gurutze, M (2007).

Figura 5. Modelo de Tirén de la Demanda

Necesidad del

Mercado

Fuente. Elaboracion propia. Basado en Rothwell, R. (1994) en Velasco, E. Zamanillo, I.

Gurutze, M (2007).

En las figuras 4 y 5, se pueden observar diferentes ejemplos de modelos lineales, Velasco,

Zamanillo y Gurutze (2007) expresan la importancia de estos modelos, pues, aunque son

sencillos soportan la construccién de los modelos posteriores. Igualmente, indican que

40



"Suele hacerse referencia a estos modelos como los de primera y segunda generacion
(Rothwell, 1994, pp. 7-9) y ambos se caracterizan por su concepcion lineal del proceso de
innovacion. La innovacion tecnoldgica es descrita como un proceso de conversion, en que
unos inputs se convierten en productos a lo largo de una serie de pasos (Forrest, 1991, p.
442).”

Aunque el modelo es atil para comprender el proceso de innovacion, entre sus deficiencias
se enumeran, el caracter secuencial y ordenado que no tiene en cuenta el cambio de
secuencia, no se especifican los procesos de retroalimentacién, no se ve como un proceso
interactivo y finalmente no se tiene en cuenta que el tiron de la demanda y el empuje de la
tecnologia podrian estar incorporados en un solo modelo. (Velasco, Zamanillo y Gurutze,
2007)

Consecuentemente, Ortiz y Nagles (2008) expresan que “La critica mas importante que se
le ha hecho a este modelo es que parece ser poco realista al establecer que todo proceso de
innovacion inicia o se sustenta en una fase de investigacion basica. En gran cantidad de
casos las innovaciones, principalmente las no radicales, nacen de la observacion, de la
posibilidad de mejora o de un analisis del mercado, no interviniendo necesariamente el
desarrollo tecnoldgico; se le da demasiada importancia al ejercicio 1+D como parte

fundamental del proceso”.

4.1.3.2 Modelos por Etapas

Figura 6. Modelo por Etapas Departamentales

Nuevo

Idea Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento Producto

de de de de
Disefio Ingenieria Produccion Marketing

Fuente. Elaboracion Propia. Basado en Saren (1984) en Velasco, E. Zamanillo, I. Gurutze,
M (2007).

Velasco, Zamanillo y Gurutze (2007) respecto a los modelos por etapas expresan gque

“Estos modelos al igual que los anteriores, consideran la innovacion como una actividad
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secuencial de caracter lineal.” Sin embargo, dan relevancia al aporte en el que se
comprenden elementos tanto del empuje de la tecnologia como del tiron de la demanda.
Dichos autores, exponen diversos proponentes de modelos por etapas, como Utterback,
Mansfield y Saren (Forrest, 1991). EI modelo propuesto por Saren (1984) en la figura 6,
describe el proceso de innovacion por departamentos teniendo en cuenta la investigacion y
desarrollo, disefio, ingenieria, productos y marketing para finalmente pasar de la primera

etapa que es una idea al desarrollo de un nuevo producto.

Respecto a las debilidades de los modelos por etapas se expone que “consideran cada
actividad o departamento como individual y aislado del resto, cuando indefectiblemente
tienen lugar numerosas interrelaciones”. (Forrest, 1994. En Velasco, Zamanillo y Gurutze,

2007)
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4.1.3.3 Modelos Interactivos o Mixtos
Figura 7. Modelo de Kline de Enlaces en Cadena o0 Modelo Cadena — Eslabén

[nvestigacion

Fuente. Elaboracion Propia. Basado en Kline y Rosenberg (1986) en Velasco, E.
Zamanillo, I. Gurutze, M (2007).

En la figura 7 puede observarse un modelo interactivo o mixto, “denominados por
Rothwell, modelos de tercera generacion, se desarrollan a finales de la década de los setenta
y seran considerados por las empresas como una mejor-practica o best practice hasta
mediados de los ochenta. Fue una época asociada a elevadas tasas de inflacion y
desempleo, unidas a una saturacion de la demanda, por lo que las estrategias de las
empresas estaran dirigidas a la racionalizacion y control de costes”. (Rothwell, 1994 en

Velasco, Zamanillo y Gurutze, 2007)

Para Ortiz y Nagles (2008) el modelo de Kline “es considerado como uno de los modelos
mas completos, y con un nivel de complejidad mayor en cuanto al proceso innovador;

considera el proceso como el conjunto de actividades o caminos relacionados unos con

43



otros, los cuales no siguen un curso lineal que llevan a resultados que frecuentemente

pueden terminar siendo inciertos.”

El modelo de Enlaces de Cadena, tiene cinco caminos posibles, a diferencia de los modelos
de etapas anteriores, “dichos caminos o trayectorias son vias que conectan las tres areas de
relevancia en el proceso de innovacion tecnologica: la investigacion, el conocimiento y la
cadena central del proceso de innovacion tecnologica.” (Velasco, 2007) Respecto a las
principales caracteristicas de este modelo, Ortiz y Nagles (2008) exponen la 1+D como una
herramienta que se utiliza para resolver problemas que aparecen durante el proceso, la
investigacion amplia la base de conocimiento mediante la resolucion de problemas que no
pueden resolverse con el conocimiento existente, finalmente, la empresa tiene una base de

conocimientos a los cuales se acude para resolver problemas del proceso de innovacion.

4.1.3.4 Modelos Integrados

Figura 8. Fases de Desarrollo de Producto Secuenciales (A) vs. Solapadas (B y C)

1 2 3 4 5 6

Tipo B

1 2 3

‘§§

1 2 3 4 5 6

Y

Fuente. Elaboracion Propia. Basado en Takeuchi, Hy Nonaka, | (1986) en Velasco, E.
Zamanillo, I. Gurutze, M (2007).

44



Velasco, Zamanillo y Gurutze, (2007) ejemplifican con la figura 8 donde se “Ilustra las
diferencias entre el modelo tradicional de desarrollo de producto de caracter lineal (A), el
modelo solapado en el que los solapamientos tienen lugar tan solo en las fronteras de fases
adyacentes (B), y el modelo en el que los solapamientos se extienden a lo largo de las
diversas etapas (C)”. Segun estos autores, Rothwell denomina a este proceso de innovacioén
como Modelos de Cuarta Generacion e instaura su vigencia desde los afios ochenta hasta

comienzos de los noventa. (Velasco, Zamanillo y Gurutze, 2007)

Velasco, Zamanillo y Gurutze (2007) exponen que estos modelos dejan de ser secuenciales,
pues se empieza a considerar el tiempo como una variable critica del proceso y las fases de
la innovacion comienzan a ser simultaneas. De esta manera, el proceso de desarrollo sucede
en un equipo multidisciplinar donde los miembros trabajan juntos todo el tiempo, el
proceso se conforma mediante las interacciones de los miembros; incluso la integracién que
tiene lugar dentro de las empresas con otras empresas, proveedores, clientes, universidades
y agencias gubernamentales. (Hobday, 2005 en Velasco, Zamanillo y Gurutze. 2007) En la
figura 8 basada en Rothwell (1994) se percibe con claridad las fases simultaneas y el

proceso multidisciplinar.

Figura 9. Modelo Cuarta Generacién segun Rothwell (1994)

Marketing

Manufactura

Reuniones de grupo (Ingenieros y Managers)

Marketing Lanzamiento

Fuente. Elaboracion Propia. Basado en Rothwell (1994)
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Respecto a la figura 9 Rothwell (1994) expresa que en la época de 1980-1990 hay
crecimientos acelerados en alianzas estratégicas entre empresas, conciencia de evolucionar
tecnologias y el acortamiento en los ciclos de vida del producto los llevo a pensar en
modelos basados en el tiempo, donde debia haber una integracion paralela de todos los

participes en el proceso.

4.1.3.5 Modelos en Red
Figura 10. Ejemplo de Modelo en Red

Aprendizaje de Recusos Externos

Sociedad Utilizacion de Recursos Internos

Competidores
Proveedores
Distribuidores
Usuarios / Clientes
Alianzas Estratégicas
Universidades
Conocimiento Publicos

Marketing y Ventas Finanzas

Ingenieria y Produccion Investigacion y Desarrollo

Fuente. Elaboracion Propia. en Velasco, E. Zamanillo, I. Gurutze, M (2007).

En la figura anterior puede observarse el ejemplo de un Modelo en Red “El Modelo de
Integracion de Sistemas y Establecimiento de Redes es conocido como el modelo de quinta
generacion de Rothwell. Este subraya el aprendizaje que tiene lugar dentro y entre las
empresas, Yy sugiere gue la innovacion es generalmente, y fundamentalmente, un proceso
distribuido en red”. (Hobday, 2005 en Velasco, Zamanillo y Gurutze. 2007)

Sobre este se expresa que “La innovacion se convierte en mayor medida en un proceso en
red (Rotwell, 1994) pero, sobre todo, el quinto modelo de innovacion se caracteriza por la
utilizacion de sofisticadas herramientas electronicas que permiten a las empresas

incrementar la velocidad y la eficiencia en el desarrollo de nuevos productos, tanto
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internamente (distintas actividades funcionales) como externamente entre la red de
proveedores, clientes y colaboradores externos.” (Rothwell, 1994 en Velasco, Zamanillo y

Gurutze, 2007)

Velasco, Zamanillo y Gurutze (2007) hacen referencia a Rothwell (1994) quien expresa que
la innovacién puede considerarse como un proceso de aprendizaje o proceso de
acumulacion del know-how, donde hay aprendizajes internos y externos. Los beneficios a
largo plazo traen eficiencia y manejo de informacion en tiempo real a través de todo el
sistema, no puede olvidarse que, al ser un aprendizaje constante, hay costos en términos de

tiempo, equipos, formacion, entre otros.

4.1.3.6 Modelos de Innovacion Abierta

Figura 11. Ejemplo de Modelo de Innovacién Abierta

Mercado de Otras
Organizaciones

Nuestro Nuevo
Mercado

Licencias,

Spin out
-4

Ideas y Tecnologias
Desarrolladas
Dentro de la
Organizacion

Nuestro Mercado

Participacion de
Entidades de Capital
de Riesgo
Ideas y Tecnologias
Desarrolladas Fuera

S Insourcing de
de la Organizacion

Tecnologias
Externas

Fuente: Elaboracion propia. Basado en Chesbrough, H. (2003)

Para Chesbrough (2003) en la innovacion cerrada, una empresa genera, desarrolla y

comercializa sus propias ideas, el autor describe el modelo de innovacion abierta como,
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“las empresas comercializan ideas externas (e internas) mediante la implementacion de vias
externas (asi como internas) al mercado. Especificamente, las empresas pueden
comercializar ideas internas a través de canales fuera de sus negocios actuales que generan
valor para la organizacion. Algunos vehiculos para lograr esto incluyen empresas de nueva
creacion (que pueden ser financiadas y contratadas con personal propio de la empresa) y
acuerdos de licencia. Ademas, las ideas también pueden originarse fuera de los propios
laboratorios de la empresa y llevarse al interior para su comercializacion. En otras palabras,
el limite entre una empresa y su entorno es mas poroso, lo que permite que la innovacion se

mueva facilmente entre los dos”. (Chesbrough. 2003)

Bucci, N. Rodriguez, T. Teran, A. (2011) Citando a Chesbrough (2009) indican respecto a
este modelo que “La innovacion abierta desarrollada esencialmente en el ambito
empresarial, propone la colaboracidn, la co-creacion con diferentes grupos de interés y la
implicacion de un esfuerzo inter organizativo y sinérgico, de otras organizaciones con
misiones similares, comprometidas con el territorio o incluso con finalidades mixtas
lucrativas y no lucrativas en el proceso innovador, que permita integrar el conocimiento
interno y el externo”. Dichos autores exponen la relevancia del modelo desde el

aprovechamiento de recursos externos para integrarlos a su propia cadena de innovacion.

Bucci, N. Rodriguez, T. Teran, A. (2011) citando a Ayneto (2007) referencian algunos
beneficios de la innovacion abierta, entre los cuales estan: es una puerta abierta a nuevas
ideas sin estar sujetas a la cultura organizacional, estimula la innovacion interna y genera
sinergias, reduce y controla los costos de la innovacion, se pueden obtener facilmente
resultados de calidad, se comparten riesgos y las nuevas ideas son fruto de multiples

experiencias.

Respecto a inconvenientes que pueden resultar el modelo Garcia y Lépez, J. (2010)
expresan que “La innovacion abierta en cuanto se asemeja 0 adopta una perspectiva
sistemica, es decir, de interaccion con otros agentes fuera de la empresa en el proceso de
innovacion, hace propio uno de los problemas tipico de los sistemas de innovacion, lo que

se conoce como problemas de red. Los problemas de red surgen cuando los agentes que
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participan en la innovacion interactian de manera débil y experimentan dificultades en el

proceso de coordinacién y cooperacion para la realizacion de sus actividades (Woolthuis et

al., 2005). En este sentido, cuando una empresa colabora con otras empresas en los

procesos de innovacion puede experimentar problemas importantes a la hora de enlazar las

distintas actividades que residen en diferentes empresas.”

Para finalizar, en la tabla 3 se referencian los diferentes modelos generacionales de gestion

de la innovacion, ejemplificando los rubros que cada modelo incluye en el proceso.

Tabla 3. Modelos Generacionales de Gestion de la Innovacién

Grandes Rubros

Orientacin al Mercado (OM)

Crealividad [CR)
Investigacidn & Desarrallo
]

Disefio de Producto (D)

Eficiencia Operacional (EQ)
Eficiencia Comercial (EC)

Finanzas

Proveadores

Clientes, Alianzas
Estratégicas, Competidores

Universidades, Sociedad,
Conotimiento Piblico

Funte: Lépez, O. Blanco, M. Guerra, S. (2009)

Como se observa en la tabla anterior, a medida que la generacion de los modelos de gestion

de la innovacion avanza incrementan los rubros que se tienen en cuenta durante el proceso.

En la primera generacién se involucraban tnicamente investigacion y desarrollo, disefio de

producto, eficiencia operacional y eficiencia comercial, para la segunda generacion se
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afiade la orientacion al mercado y continda asi hasta la tercera, durante la cuarta generacion
entran los proveedores a hacer parte del proceso de innovacion y para la quinta se
complementan los modelos con finanzas, clientes, alianzas estratégicas, competidores y

universidades, sociedad y conocimiento publico.

4.1.4 Variables de Innovacion

Ortiz y Nagles (2008) nombran algunos elementos que han hecho de la innovacién una
estructura disciplinaria que no puede detener su marcha, como la tecnologia, globalizacion
de los mercados, procesos de colaboracion y asociatividad, las fusiones, adquisiciones,
elevadas inversiones en investigacion y desarrollo, nuevos materiales y el avance cientifico

en campos especificos.

Por su parte, el Informe de Competitividad Global (2018) respecto a la innovacion indica
que requiere condiciones estables, como instituciones bien establecidas, amplia adopcion de
las TIC, competencia en el mercado interno y un sistema educativo favorable; Sugiriendo
que todos los factores mencionados anteriormente deben ser prioridad para los gobiernos de
economias de bajos ingresos para impulsar el empleo. Dicho informe, para evaluar la
competitividad global de una region se tiene en cuenta el ecosistema innovador, dentro del

cual se evaltan el dinamismo empresarial y la capacidad innovadora.

Respecto al dinamismo empresarial se indica en el informe (Informe Competitividad
Global, 2018) que: “Es la capacidad del sector privado para generar y adoptar nuevas
tecnologias y nuevas formas de organizar el trabajo, a través de una cultura que abraza el
cambio, el riesgo, los nuevos modelos de negocio y genera reglas administrativas para
permitir a las empresas entrar y salir del mercado facilmente”. Consecuentemente, sobre la
capacidad innovadora expresan que “Se refiere a la cantidad y calidad de investigacion
formal y su desarrollo, es la medida en la que el entorno de un pais fomenta la
colaboracion, conectividad, creatividad, diversidad y confrontacion a través de diferentes

visiones y angulos; y la capacidad de girar ideas en nuevos bienes y servicios”.
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Dentro del pilar 12 que se refiere a capacidad de innovacion, el Informe de Competitividad
Global, evalta: Diversidad de la fuerza laboral, estado del desarrollo del cluster, solicitudes
de convenciones internacionales, colaboracion de multiples partes interesadas,
publicaciones cientificas, solicitudes de patentes, gastos de I+D, calidad de la investigacion,

sofisticacion del comprador y solicitudes de marca registrada.

Morales, M. Ortiz, C. y Arias, M. (2012) en relacion a los factores determinantes en los
procesos de innovacion, enuncian “se han establecido algunos factores que facilitan o
impulsan los diversos procesos de innovacion, que se pueden dividir en internos y externos.
Las capacidades o factores internos son las que se desarrollan a nivel micro de la empresa y
los factores externos se entienden como variables macro del entorno que rodea las
organizaciones y que afectan el desarrollo de las capacidades internas. (Dosi, Nelson,
Winter, 2000; Knight y Cavusgil, 2004; Malaver y Vargas, 2011).

Estos mismos autores, Morales, Ortiz y Arias (2012) dentro de las capacidades internas de
la organizacion enuncian, en primer lugar, las actitudes de las personas hacia el
emprendimiento, toma de riesgos, toma de decisiones, la experiencia, el nivel de educacion
y todos los procesos de aprendizaje y transformacion del conocimiento. Luego, hacen
referencia a las capacidades estructurales y nombran los procesos de produccion, mercadeo,
investigacion y desarrollo, mantenimiento, planeacidn estratégica, gestion tecnologica y
desarrollo de estructura organizacional. Finalmente, como Ultima capacidad interna se
refieren a la capacidad tecnoldgica. Respecto a los factores externos, los autores enuncian
las caracteristicas sectoriales, desarrollo institucional y politicas de apoyo existentes.

Igualmente citando a Guan, Yam, Mok y Ma (2006), manifiestan “cada capacidad de
innovacion no solo se desarrolla a partir de su funcion especifica y de la implementacién de
tecnologia, sino que también influyen aspectos como la cultura organizacional, las formas
de gestion y las condiciones del entorno”. Morales, M., Ortiz Riaga, C., & Arias Cante, M.
(2012)

Haciendo un enfoque en el aspecto cultural, “Actualmente se considera que la cultura es de

los factores que mas puede estimular una conducta innovadora en los miembros de la
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organizacion, puesto que, al influir la cultura en el comportamiento de los empleados,
puede hacer que acepten la innovacion como un valor fundamental en la organizacion y se
comprometan con ¢1”. (Naranjo, J. Calderon, G, 2014. Citando a Hartmann, 2006; Naranjo,

Jiménez y Sanz, 2012).

Naranjo, J y Calderon, G. (2014) citando a Naranjo (2010) relacionan caracteristicas de las
culturas que favorecen la innovacion, entre las cuales estan: creatividad, iniciativa y espiritu
emprendedor, libertad / autonomia, asuncién del riesgo, trabajo en equipo, suficiencia de
recursos, orientacion estratégica hacia el cliente, toma de decisiones, participacion de los

trabajadores, aprendizaje continuo y flexibilidad.

4.1.5 Negociacion

La negociacion es un aspecto que esta presente en todos los momentos, durante las
diferentes etapas de un ser humano, tanto en su vida personal como laboral. Se negocian
con los padres los permisos, en las relaciones, se negocia el salario y las vacaciones (Fisher
y Ury, 1981). Segun la Real Academia de la Lengua el concepto de negociacion viene del
latin “Negotiatio” y su significado es “tratos dirigidos a la conclusion de un convenio o

pacto.” (Real Academia de la Lengua, 2017).

Fisher y Ury (1981) definen el concepto, y en sus palabras es “la negociacion es un medio
basico para lograr lo que queremos de otros”. (p. 9). Ogliastri (2001) no contradice esa
definicion, pero la amplia definiendo el acto de negociar coémo, ‘“Negociar es un acto
cotidiano, de vivir entre contradicciones y acuerdos con otros, un tejido fundamental en la
existencia humana. Negociar es ponerse de acuerdo, en lugar de que un tercero sirva de

juez, o de pelear para imponer (o ceder) los términos de la diferencia” (p. 3).

Michel J. Gelfand, PhD en psicologia social y organizacional y profesora de psicologia de
la Universidad de Maryland, para definir el concepto cita a Carnevale y Pruitt (1992, 1993).
Para ella la negociacion es un proceso donde dos 0 mas partes resuelven objetivos que

parecieran incompatibles. Hace énfasis en que es una forma de interaccion social, vista en
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ambitos formales como relaciones internacionales, industriales, o a nivel laboral; y en
espacios informales como en el matrimonio y toma de decisiones maritales (Gelfand y
Dyer, 2000).

Lewicki, Saunders y Barry (2012) se quedan con una definicion de Pruitt (1981), citado por
Gelfand (2000), quien define el concepto como “Forma de toma de decisiones en la que dos
0 maés partes hablan entre si en un esfuerzo por resolver sus intereses contrarios” (p. 3). Sin
embargo, hacen énfasis en que regateo no es lo mismo que negociacion, el primer concepto
es donde una parte gana y la otra pierde, y negociacion es un proceso social utilizado donde
ambas partes ganan. Se refieren también a la negociacién como uno de los mecanismos a
través de los cuales las personas pueden resolver conflictos (Lewicki, Saunders y Barry,
2012).

En la tabla 4 se realiza una comparacion de las definiciones del concepto de negociacion,

tomando diferentes caracteristicas para encontrar similitudes y diferencias entre las

definiciones.
Tabla 4. Comparacion de Definiciones de Negociacién
AUTORES/ Definicion: Es un tejido Conflicto de Es posible un
CONCEPTOS : social intereses acuerdo
Fisher y Ury Método No manifiesta S.I .IO Si lo manifiesta.
manifiesta.
Enrique Acto Silo Silo Si lo manifiesta
Ogliastri cotidiano manifiesta. manifiesta. '
Michele Gelfand Proceso S.I .IO S.I .IO Si lo manifiesta.
manifiesta. manifiesta.
Proceso
. . . Silo Silo . e
Roy j. Lewicky. soua_l y manifiesta. manifiesta. Si lo manifiesta.
mecanismo

Fuente: Elaboracion propia.

Tanto en la definicion de Ogliastri como de Gelfand y Lewicky, coinciden en que la

negociacion es una forma de interaccion social o tejido como lo Ilama el primer autor;
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Fisher y Ury (1981) no referencian en su definicidn la negociacion como un tejido social,
pero si lo manifiestan dentro de sus escritos como un acto cotidiano y realidad de la vida.

Todos los autores expresan que, aunque existan contradicciones o parezcan objetivos
incompatibles, al final se ven como posibles y logran ponerse de acuerdo. Aungue Fisher y
Ury (1981) en la definicion de negociacion no especifiquen que la negociacion nace tras un

conflicto de intereses, si lo hacen en su libro jSi de acuerdo!

La negociacion es una realidad de la vida, todo el tiempo las personas estan negociando
(Fisher y Ury, 1981). No es un proceso Unicamente para diplomaticos, vendedores o
defensores de una causa, es algo que todos los seres humanos hacen casi a diario. Pueden
existir acuerdos sencillos como quien lava los platos, con los amigos para ver donde comer,
y los nifios negocian que programa de television ver. A veces se negocian cosas mas
importantes como un nuevo empleo, las empresas negocian para adquirir materiales y
vender sus productos, los abogados para alcanzar acuerdos antes de interponer una

demanda y los paises para abrir sus fronteras (Lewicki, Saunders y Barry, 2012).

Se encuentran estudios sobre negociaciones laborales (Carrasquer, Masso, y Artiles, 2007;
Bruno, 2008), negociaciones en conflictos sociales (Aranda, 2005; Garaigordobil, 2017),
negociaciones territoriales (Zea Hernandez, 1989), negociaciones interculturales (Ogliastri,
2011; Fisher, 2003), negociaciones en conflictos armados (Armengol y Fisas, 2004;
Bautista y Joves, 2012), negociacion politica (Orozco, 2015) negociaciones de género
(Agarwal, 1990), entre otros. Es decir, en cualquier &mbito o contexto donde pueda existir

un problema o conflicto de intereses, alli hay posibilidades de que nazca una negociacion.

Gelfand (2000) plantea cinco caracteristicas principales que tiene una negociacion sin
importar el contexto. En la primera etapa las partes perciben que tienen un conflicto de
intereses, las partes disefian comunicaciones para dividir o intercambiar el recurso ya sea
tangible o intangible, en la tercera etapa se aprecia que los compromisos son posibles, luego
se hacen ofertas provisionales y contraofertas; en la Gltima etapa las partes se unen
temporalmente y los resultados se determinan colectivamente (Chertkoff y Esser, 1976;
Cross, 1965; Rubin & Brown, 1975, citados por Gelfand, 2000).
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Lewicki, Saunders y Barry (2012), expresan al igual que Gelfand (2000) cinco
caracteristicas comunes en todas las situaciones de negociacion. En primer lugar, hay dos o
mas partes, luego hay un conflicto de necesidades y deseos entre dos o0 mas partes, las
partes negocian por decision propia (proceso voluntario), cuando negocian esperan un
proceso de dar y recibir (modificar posicién inicial para alcanzar acuerdo) y finalmente, las
partes prefieren negociar y buscar un acuerdo en vez de seguir luchando (Lewicki,
Saunders y Barry, 2012).

4.1.6 Modelos de Negociacion

Ogliastri (s.f) en su investigacion “El estilo negociador de los latinoamericanos. Una
investigacion cualitativa”, menciona que las dimensiones en la cultura de negociacion se
dividen en tres grandes grupos: El primero se refiere aspectos basicos de la filosofia de la
vida y la vision del mundo, el segundo a las preferencias culturales sobre procesos de
negociacion en si mismos, y el tercero a las técnicas o procedimientos utilizados. Este
ultimo se refiere a tipos de discurso o contenidos, expresién de emociones, tacticas, entre

otros (Ogliastri, s.f).

Enfatizando en el tercer punto (las técnicas y procedimientos utilizados) es comun observar
dos maneras para negociar, la suave y la dura; el negociador suave evita los conflictos por
lo cual cede para llegar a un acuerdo. El negociador duro ve todo como un duelo de
voluntades, en los cuales para ganar hay que tomar una posicién extrema y resistir mas

tiempo que la contraparte (Fisher y Ury, 1981).

Las personas hormalmente negocian con base en las posiciones, argumentan a su favor con
el fin de obtener concesiones, donde es normal encontrar el regateo. Uno de los mayores
riesgos de una discusion o negociacion de posiciones es que pone en peligro una relacion,
pues genera constantemente un enfrentamiento de voluntades. En este tipo de negociacion
es también probable encontrar resentimiento y rabia cuando un lado se ve obligado a ceder

ante la rigida voluntad del otro; cuando hay mas de dos personas en la mesa, dicha
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negociacion es ain méas complicada pues pueden no ceder o tardar mucho tiempo (Fisher y
Ury, 1981).

A continuacion, Fisher y Ury (1981) hacen una comparacién entre los dos estilos de
negociaciones, suave y duro, ambas basadas en las posiciones, pero con diferencias

marcadas.
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Tabla 5. Diferencias entre Negociaciones Basadas en Posiciones Suave y Dura

Suave Duro

Los participantes son amigos.

Los participantes son adversarios.

El objetivo es lograr un acuerdo.

El objetivo es la victoria.

Haga concesiones para cultivar la relacion.

Exija concesiones como condicion para la

relacion.

Sea suave con las personas y el problema.

Sea duro con el problema y con las personas.

Confié en los otros.

Desconfié de los otros.

Cambie su posicion facilmente.

Mantenga su posicion.

Haga ofertas.

Amenace.

D¢ a conocer su ultima posicion.

Engafie respecto a su ultima posicion.

Acepte perdidas unilaterales para lograr

acuerdo

Exija ventajas unilaterales como precio del

acuerdo.

Busqgue la unica respuesta: la que ellos

aceptaran.

Busque la Unica respuesta: la que usted

aceptara.

Insista en lograr un acuerdo.

Insista en su posicion.

Trate de evitar un enfrentamiento de

voluntades.

Trate de ganar un enfrentamiento de

voluntades.

Ceda ante la presion.

Aplique presion.

Fuente: Fisher y Ury (1981).

Puede concluirse del cuadro anterior que la negociacion suave le da mas importancia a

construir y mantener una relacion y el proceso generalmente llega a resultados rapidamente.
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A la negociacion dura no le importan las relaciones a largo plazo, su Gnica opcion es ganar
y no cede su posicidn inicial. Sin embargo, aunque parezca, la posicion suave puede no ser
lo mejor pues los resultados son generosos. Si un negociador suave se enfrenta a uno duro,

el primero sera vulnerable y terminara perdiendo (Fisher y Ury, 1981).

Nace entonces, el método de negociacion segun principios desarrollado en el proyecto de
negociacion de Harvard por Fisher y Ury (1981). Dicho modelo consiste en resolver los
problemas segln los méritos y dejando atras el regateo. La idea es que ambas partes salgan
beneficiadas y obtengan ventajas mutuas. “Duro para los argumentos y suave para las

personas” (Fishey Ury, 1981).

En palabras de los padres de este modelo, la negociacion segun principios conocida
también como nuevo modelo de negociacion o negociacion integrativa es: “Un método de
negociacion disefiado explicitamente para producir resultados prudentes en forma eficiente
y amistosa” (Fisher y Ury, 1981). Este método puede resumirse en cuatro puntos basicos

segun los autores:
1. Las personas: Separar a las personas del problema.
2. Los intereses: Concentrarse en los intereses y no en las posiciones.
3. Las opciones: Generar una variedad de posibilidades antes de actuar.

4. Los criterios: Insistir en que el resultado se base en algun criterio objetivo.

En la tabla 6 se observa una comparacion entre los dos estilos basados en las posiciones
(negociacion distributiva) y el nuevo modelo de negociacion (negociacion integrativa).
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Tabla 6. Diferencias entre Negociaciones Basadas en Posiciones Suave y Dura 'y
Negociacion Basada en Principios

Basado en principios

Los participantes son | Los participantes son Los participantes estan

amigos. adversarios. solucionando un problema.

o El objetivo es lograr un resultado
El objetivo es lograr

El objetivo es la victoria. sensato en forma eficiente y
un acuerdo. )
amistosa.
Haga concesiones . _
Exija concesiones como Separe a las personas del

para cultivar la o .
N condicion para la relacion. | problema.
relacion.

Sea suave con las
Sea duro con el problemay | Sea suave con las personas y duro
personas y con el
con las personas. con el problema.
Problema.

., ., Proceda independientemente de la
Confié en los otros. Desconfié de los otros.

confianza.
Cambie su posicion o Concéntrese en los intereses, no en
o Mantenga su posicion. o
facilmente. las posiciones.
Haga ofertas. Amenace. Explore los intereses.
D¢ a conocer su Engafie respecto a su ultima ) . L
. L L Evite tener una Gltima posicion.
ultima posicion. posicion.

Acepte pérdidas - ) ) )
_ Exija ventajas unilaterales Invente opciones de mutuo
unilaterales para ) o
como precio del acuerdo. beneficio.
lograr un acuerdo.
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Busque la Gnica . Desarrolle multiples opciones
Busque la unica respuesta: la
respuesta: la que ellos entre las cuales pueda escoger;
. que usted aceptara. . ]
aceptaran. decida mas tarde.

Insista en lograr un

Insista en su posicion. Insista en criterios objetivos.
acuerdo.
Trate de evitar un Trate de ganar en un Trate de lograr un resultado
enfrentamiento de enfrentamiento de basado en criterios independientes
voluntades voluntades. de la voluntad.
Razone y permanezca abierto ante
Ceda ante la presién. | Aplique presion. las razones; ceda ante los

principios, no ante las presiones.

Fuente: Fisher y Ury (1981).

En la tabla anterior se refleja como el modelo basado en principios busca que ambas partes
queden satisfechas, explora lo que a cada uno le interesa del acuerdo (no siempre interesa lo
mismo) y plantea que a las personas hay que separarlas del problema, no hay que ser duro
con ellas y es indiferente si son amigos o adversarios. El nuevo modelo de Harvard a
diferencia de la negociacidn basada en posiciones por lo general produce un acuerdo
prudente, permite tomar una decision comun en forma eficiente y al separar el problema de

las personas, accede a comprender a la otra parte como un ser humano.

Finalmente, Fisher y Ury (1981) expresan que los métodos de negociacion deben juzgarse
con tres criterios: debe conducir a un acuerdo sensato satisfaciendo los intereses de ambas
partes, si el acuerdo es posible debe ser eficiente y debe mejorar (0 no deteriorar) la

relacién entre las partes.

Ogliastri (s.f) es un seguidor de la nueva teoria de negociacién, sin embargo, encuentra en

sus investigaciones que en los colombianos es ain comun el modelo de negociacién basado

60



en posiciones. El regateo es predominante, piensan poco en relaciones a largo plazo y

piensan sobre todo en los beneficios para si mismos.

4.1.7 Variables de Negociacién

En la investigacion “El estilo negociador de los latinoamericanos. Una investigacion
cualitativa” Ogliastri (S.F) Hace un estudio sobre negociacion intercultural realizando
1.500 entrevistas personales con preguntas abiertas, estudios de caso, grupos de enfoque y
observacidn participante. El investigador desarrollé un esquema de variables para describir
los estilos de negociacion y establecer comparaciones entre culturas. En la tabla a

continuacion se describirdn los 3 grupos de variables.
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Tabla 7. Grupos de Variables en Negociacion Segun Enrique Ogliastri

Aspectos bésicos de la filosofia de la vida y

la vision del mundo

Preferencias culturales sobre procesos de

negociacion en si mismos.

Técnicas o procedimientos que se utilizan.

Concepcidon béasica de lo que es
negociar.

Concepcion que se tiene del otro (Con
quien negocia).

Perspectiva de corto o largo plazo.
Bases con las cuales se establece
confianza.

Nivel de riesgos que estan habituados a

tomar.

Legitimidad a los representantes (jefe,
subalternos o expertos).

Manera de  tomar  decisiones
(unanimidad, individualizadas,
consultadas).

Formalidad o protocolo del proceso.

Aperturas  (Altas demandas o
razonables)

Tipo de discurso o contenido.
Expresion de emociones en la mesa de
negociaciones.

Tacticas de poder

Nivel de discusion (Concreto e
inductivo o general, deductivo y
relativamente vago).

Acuerdo (escrito o verbal)

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 7 se puede observar que en una negociacion no es solo relevante el momento de
la negociacion, si no la cultura de cada una de las partes, su vision sobre lo que es el
proceso, sus preferencias y actitudes durante la negociacion, los procedimientos. Es decir,

todo lo que ocurre durante la pre negociacion, negociacion y post negociacion.

Para Fisher y Ury (1981) entre los factores que influyen sobre el resultado en una
negociacion esta el método utilizado; si es negociacion suave basada en posiciones,
negociacion dura basada en posiciones 0 negociacion segun principios. Adicionalmente,
actuan los intereses, las creencias, el valor que se le da al tiempo, las previsiones del futuro

y la aversion al riesgo.

Lewicki, Saunders y Barry (2012) expresan que la cultura es uno de los aspectos que mas
impacto tiene en una negociacion transcultural y define 10 modos en los que la cultura

afecta los resultados de una negociacion, lo cual se revisara en la siguiente tabla:
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Tabla 8. Maneras en las que la Cultura Afecta los Resultados de una Negociacion

. Definicion de negociacion Lo que es negociable y lo que se negocia.

Modo en que los negociadores perciben una
. Oportunidad de una negociacién oportunidad  como  distributiva 0

integradora.

Los criterios para seleccionar a los
. Eleccion de los negociadores participantes son diferentes. (genero, edad,

experiencia, posicion social...)

Diferentes grados de importancia al
. Protocolo protocolo y formalidad en las relaciones

entre las partes.

- Modo en el que se comunican las personas;
. Comunicacion
verbal y no verbal.

Lo que representa el tiempo y el modo que

afecta las negociaciones. (puntualidad,

. Sensibilidad al tiempo

tiempo de la negociacion, velocidad en

hacer las cosas)

. Propension al riesgo El grado en el que se aceptan los riesgos.

La importancia que se le otorga a la persona
. Grupos o personas
o al grupo.

Conclusion de los acuerdos y la forma que
. Naturaleza de los acuerdos ) L
adopta el acuerdo. (tramites, formalizacion)

. Grado en que el negociador manifiesta sus
10. Emociones .
emociones

Fuente: Elaboracion propia. Tomado de Lewicki, Saunders y Barry, 2012.

De la anterior tabla puede concluirse que, para los autores las culturas difieren en los 10
elementos anteriores, lo cual hace mas compleja una negociacion cuando es transcultural que

cuando las dos partes son provenientes de la misma cultura.

64



4.2 REFERENTES NORMATIVOS

4.2.1 Contexto Normativo Para La Gestion De La Innovacion

La ley 1286 del 2009 tiene como objetivos, incorporar la investigacion cientifica, el
desarrollo tecnoldgico y la innovacion a los procesos productivos para incrementar la
productividad y la competitividad, fortalecer la capacidad del pais para actuar de manera
integral en el ambito internacional en aspectos relativos a la ciencia, la tecnologia y la
innovacion, procurar el desarrollo de la capacidad de comprension, valoracion, generacion y
uso del conocimiento, y en especial, de la ciencia, la tecnologia y la innovacién, entre otros,
nombra el fortalecimiento de la cultura de innovacion en las empresas, fortalecer el sistema

de propiedad intelectual.

Segun el ministerio de cultura el objetivo de las normas para la gestion de la innovacion es:
“unificar conceptos y criterios, fomentar la utilizacion de herramientas practicas para acercar
al empresario a la gestion de la innovacion, incentivar la transferencia de tecnologia al
exterior y desde los centros de investigacion de las empresas, fomentar la creacion de centros
de investigacion de las empresas, fortalecer el vinculo universidad — empresa (Naranjo, A.
2017)

Dentro de la normatividad, se encuentran las siguientes normas, especificadas en la tabla

siguiente:
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Tabla 9. Normas para Gestion de la Innovacion

NORMA

OBJETO

NTC 5800 de 2008

Terminologia y definiciones de las actividades de innovacion.

NTC 5801 de 2008

Requisitos del sistema de gestion de la innovacion.

NTC 5802 de 2008

Requisitos de un proyecto de innovacion.

GTC 186 de 2009

Sistema de vigilancia.

GTC 187 de 2009

Competencia y evaluacion de auditores de sistemas de gestion de la

innovacion.

DE 057/10 (GTC)

Guia para la gestion de la innovacion.

CONPES 3834 de | Lineamientos de politica para estimular la inversion privada en
2015 ciencia, tecnologia e innovacion a través de deducciones tributarias.

Politica nacional de ciencia tecnologia e innovacion, creada con el
CONPES 3582 de | objetivo de incrementar la capacidad del pais en conocimiento
2009 cientifico y tecnologico, con el propésito de mejorar la

competitividad y contribuir a la transformacion productiva del pais.

Fuente: Elaboracion propia.
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5 METODOLOGIA
En la siguiente figura, se resume la metodologia, desde el enfoque metodoldgico hasta tipo
de investigacion, muestra y técnica. Elementos en los que se hara énfasis en el recorrido de

este apartado.

Figura 12. Metodologia

METODOLOGIA  ----=---- Cuantitativa

\/

CARACTER = ZEEEEEE No experimental

\

ALCANCE = XEEEEeS Correlacional y descriptiva

\

MUESTRA  [TEEEEES No probabilistico e intencional

v

TECNICA oo, Encuesta

Fuente: Elaboracidn propia.

5.1 ENFOQUE METODOLOGICO
La presente investigacion tiene un enfoque cuantitativo, es de caracter no experimental con

enfoque positivo- explicativo y de tipo correlacional — descriptivo.

5.2 TIPO DE INVESTIGACION
Esta investigacion es de alcance correlacional al pretender relacionar las caracteristicas de

los modelos de negociacion con los modelos de gestion de la innovacién; y descriptiva pues
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unos de los objetivos es identificar los modelos de negociacion y de gestion de la
innovacion existentes en los sectores productivos. Respecto a las investigaciones de tipo
correlacional se dice que “los estudios correlacionales miden las dos o mas variables que se
pretende ver si estan o no relacionadas en los mismos sujetos y despues se analiza la
correlacion”. (Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P. 1991) Los mismos autores respecto al

primer tipo de investigacion enfatizan algunos puntos relevantes:

e Generalmente, “las mediciones en las variables a correlacionar provienen de los
mismos sujetos. No es comun que se correlacionen mediciones de una variable
hechas en unas personas con mediciones de otra variable realizadas en otras
personas.” (Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P. 1991)

e “Lautilidad y el proposito principal de los estudios correlacionales son saber
como se puede comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento
de otra u otras variables relacionadas”. (Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P.
1991)

e “Lainvestigacion correlacional tiene, en alguna medida, un valor explicativo,
aunque parcial. Al saber que dos conceptos o variables estan relacionadas se
aporta cierta informacion explicativa.” (Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P.
1991)

Respecto a los estudios descriptivos, Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P. (1991) citan a
Dankhe (1986) para expresar que “buscan especificar las propiedades importantes de
personas grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis.” Y

especifican, ademas:

e “Miden de manera mas bien independiente los conceptos o variables con los que
tienen que ver. Aunque, desde luego, pueden integrar las mediciones de cada
una de dichas variables para decir como es y se manifiesta el fenomeno de
interés, su objetivo no es indicar como se relacionan las variables medidas”.
(Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P. 1991)
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e “Se centran en medir con la mayor precision posible. Como mencionan Selitiz
(1965), en esta clase de estudios el investigador debe ser capaz de definir qué se
va a medir y cdmo se va a lograr precision en esa medicion. Asimismo, debe ser
capaz de especificar quién o quiénes tienen que incluirse en la medicioén”.
(Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P. 1991)

e “En comparacion con la naturaleza poco estructurada de los estudios
exploratorios, requiere considerable conocimiento del area que se investiga para
formular las preguntas especificas que busca responder (Dankhe, 1986). La
descripcidn puede ser mas o menos profunda, pero en cualquier caso se basa en
la medicion de uno o més atributos del fendmeno descrito”. (Sampieri, R.
Collado, C. Baptista, P. 1991)

e “Pueden ofrecer la posibilidad de predicciones, aunque sean rudimentarias”.

(Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P. 1991)

5.3 POBLACION Y MUESTRA O UNIDAD DE ANALISIS

“La muestra es, en esencia, un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un subconjunto
de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que Ilamamos
poblacion.” (Sampieri, R. Collado, C. Baptista, P. 1991) Para la siguiente investigacion, se
precisan colaboradores de la empresa caso de estudio, que estén involucrados
constantemente en diversas negociaciones comerciales, con proveedores, clientes u otros

entes.

El muestreo para esta investigacion es de caracter no probabilistico e intencional, puesto
que los individuos fueron elegidos directamente teniendo en cuenta los criterios de
inclusion. En primer lugar, debian laborar en la empresa caso de estudio, estar en cargos
directivos puesto que las respuestas requieren de un grado de conocimiento estratégico de
la companfiia y finalmente que haya estado involucrado en negociaciones durante el dltimo

afno. En la tabla 10 se presentan los cargos en los que se pretende aplicar el instrumento.

Criterios de Inclusion
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e Se aplicara a todas las gerencias y algunos cargos directivos que son lideres
de proceso y se ven involucrados en procesos estratégicos.

e Teniendo en cuenta la diversificacion de la muestra, aplicada a diferentes
areas de la organizacion.

e Que haya estado involucrado en negociaciones en el ultimo afio.

Criterios de exclusion

e Vinculadas en menos de 6 meses a la organizacién, pues ain no conoce a
fondo procedimientos y procesos.

e Haber estado presente en negociaciones, pero no haber liderado el proceso.

e Seexcluyen directores de area que, si bien son lideres, no toman participacion
en las negociaciones. (contabilidad, cartera, gestion humana)

e Se excluye la directora de mercadeo, pues es el cargo que ocupa la

investigadora.
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Tabla 10. Poblacion para Aplicacion de Instrumento

GENERO ANOS EN LAt
ORGANIZACION
Gerente Comercial Hombre 17
Gerente Administrativo y Financiero Hombre 11
Gerente de Operaciones Mujer 5
Gerente de Proyectos Tecnoldgicos Hombre 2
Gerente de Procesos y Productividad Hombre 26

Gerente Nacional de Ventas / Canales

Tradicionales Hombre 5
Director de Distribucion Hombre 6
Director Nacional de Linea Hombre 4
Director Nacional de Ventas Retail Mujer 2
Director Regional MRO Mujer 15
Director Nacional Comercio Hombre 4

Fuente: Elaboracion propia.

54 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION
La recoleccion de informacidn se ejecut6 por medio de una encuesta como técnica,
construida y adaptada a partir de instrumentos existentes, como es el caso del instrumento
tomado del macroproyecto de “Estrategias de Intervencion para el Cierre de Brechas en
Gestion de la Innovacion en empresas de Caldas en el marco de “Pactos por la Innovacion”
(2019) de la Universidad Autonoma de Manizales, en donde se incluyeron caracteristicas
del Informe de Competitividad Global (2018), de Morales, Ortiz y Arias (2012) y de
Enrique Ogliastri (S.f). En la construccion del instrumento se especifican las caracteristicas

tomadas de cada autor. Ver Anexos.

En primer lugar, se identificaron 6 dimensiones en comun entre los modelos de gestién de

la innovacion y los modelos de negociacion, para luego determinar las caracteristicas de
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cada una de las dimensiones, tomando las caracteristicas de los instrumentos nombrados
anteriormente, para lo cual implicé hacer renuncias puesto que algunas no eran inherentes a
ambos modelos. A continuacidn, en la tabla 11 se detallan las dimensiones y caracteristicas
a evaluar tanto para innovacion como para negociacion.

Tabla 11. Construccion del Instrumento a Partir de Dimensiones y Caracteristicas

Dimension Caracteristica

Concientizacion

Nivel de ejecucion

Creatividad

Iniciativa

Espiritu emprendedor

Autonomia en decisiones

Asuncion del riesgo

Coworking

Orientacion estratégica hacia el cliente

Dinamismo empresarial

Participacion de los trabajadores

Aprendizaje continuo

Flexibilidad

Procesos sistematicos

Mejora de la rentabilidad

Expansion de mercados

Cumplimiento de las expectativas de los grupos de interés

Mayor productividad y competitividad

Mejora de la sostenibilidad

Mejora de productos y servicios

Creacion de nuevos productos y servicios

Desarrollo de modelos de negocio

72



Creacion y fortalecimiento de redes y alianzas

Gestion del cambio

Calidad de la investigacion

Destinacion recursos

Experiencia de las personas

Nivel de educacion

Competencias

Barreras

Impulsores

Herramientas

Seguimiento

Fuente: Elaboracion propia.

La encuesta inicia con preguntas correspondientes a cultura, tecnologia y economia que
hacen relacion al macroentorno. Luego y segun se muestra en la tabla anterior, se
construyeron para cada una de las dimensiones las caracteristicas en comun, y para cada
caracteristica una pregunta correspondiente a innovacion y otra a negociacion, pero
compartiendo una misma escala de medicién de Likert para comparar las percepciones,
comportamientos o actitudes frente a cada uno. En la figura 13 y la tabla 12 se ejemplifica

en mayor detalle la construccién.
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Figura 13. Construccion de la encuesta para relacion de caracteristicas

ENCUESTA
Relacionar las caracteristicas de los modelos de
negociacion con los modelos de gestion de la
innovacion

DIMENSION 1

PREGUNTA  --=----- CARACTERISTICA X PREGUNTA
INNOVACION 1-X NEGOCIACION 1-X
ESCALA DE LIKERT
1A5

Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion, se ejemplifica en la tabla 12 la dimensién cultural, donde para ésta se
identificaron 14 caracteristicas en comdn entre modelos de gestion de innovacion y
modelos de negociacion y para cada una de ellas se hicieron 2 preguntas similares pero una

correspondiente a innovacion y otra a negociacion, sin embargo, la escala de evaluacion es
la misma.
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Tabla 12. Construccidon de Preguntas y Escala de Medicion

Dimension

Cultural

Caracteristic

a

Pregunta

Concientizacion

ESCALA

Innovacion
¢Cual es el
nivel de
- - - 7 No
concientizacio
creemos
n frente a
que sea
fomentar una )
necesari
cultura de
0

innovacion en

Su empresa?

Puede ser
important

e

Sabemos

que es
una
necesidad
, Pero no
lo vemos
todavia
para

NOsotros

Gran
mayoria
de las
personas
son
consciente

S

Estamos
100%
consciente

S

Pregunta

Negociacion

¢Cual es el
nivel de
concientizacio
n frente a
fomentar una
cultura de
negociacion

integrativa?

Fuente: Elaboracion propia.
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6 RESULTADOS
Frente a la caracterizacion de los modelos de negociacion y de gestion de la innovacion en
la empresa Sumatec, se presentan a continuacion los resultados que permiten determinar la
relacién entre los modelos de negociacion empresarial y los modelos de gestion de la

innovacion.

En primer lugar, se muestran los resultados correspondientes a macro entorno para luego
puntualizar por dimension, permitiendo comparar los procesos de innovacion y
negociacion. Se exponen los hallazgos en el mismo orden en el que fueron evaluadas las
dimensiones en el instrumento y dentro de cada dimension se presentan 3 graficos. Los
primeros dos exponen por separado los resultados para innovacién y luego para
negociacion (en ese orden), posteriormente se integran los modelos de gestién de la
innovacion y los modelos de negociacion en un solo grafico de barras donde se muestran de
manera comparativa segun el promedio. Para sacar el promedio, se sumaron los resultados
de cada caracteristica segun el valor cuantitativo asignado por todos los encuestados y esa

suma se dividié por el numero de encuestas, es este caso 12.

En las figuras 14 a 18 se presentan los resultados de la dimension de macro entorno,
especificamente en las caracteristicas econémicas, culturales y tecnoldgicas, factores que se

considera tienen relacion con el objeto de estudio.
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Figura 14. Influencia en el Desarrollo del Negocio de Factores Econémicos Agrupados

Personas encuestadas

14

12

10

[ee]

o))

N

N

Segun Escala de Valoraciéon

Aranceles  Fluctuacion  Politicas  Tratados de  Costos de
econdmica tributarias libre transporte y
comercio logistica

Caracteristicas
Escala de valoracion

m El desarrollo del negocio depende 100% de ese factor
m Afectan mucho

= Algo

= Muy poco

m No afectan en nada

Fuente: Elaboracion propia.

Tasas de
inflacion

1

U
Tasas de
interés
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Figura 15. Influencia en el Desarrollo del Negocio de Factores Econdmicos Segln

Evaluacion Promedio

4.5
4.0

3.5
3.0
2.5
2.0
15
1.0
0.5
0.0

Aranceles Fluctuacion Politicas Tratados de Costosde Tasasde  Tasas de
econdmica tributarias libre  transportey inflacion interés
comercio logistica

Caracteristicas

Evaluacion promedio

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 14, se observa que la gran mayoria de respuestas oscilan entre la calificacion 3
(Algo) y 4 (Afectan mucho), lo que demuestra que son factores que tienen influencia, sin
embargo, el negocio no depende en su totalidad de los factores econdmicos; solo 1 persona
considera que el desarrollo del negocio depende 100% de las tasas de interés. Como se
observa en la figura 15 los costos de transporte y logistica son los que mayor influencia
tienen en el desarrollo del negocio lo que se debe a la naturaleza de su ejercicio donde al ser
distribuidores el transporte tiene un alto impacto en el costo logistico, seguido por los
aranceles; en contra parte los tratados de libre comercio y las tasas de inflacién son los de
menor afectacion. A continuacion, se enfatiza la influencia cultural dentro del desarrollo del

negocio.
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Figura 16. Influencia en el Desarrollo del Negocio de Factores de Cultura / por Persona

Personas encuestadas

14
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Encuestada Agrupados Segun Escala de Valoracion

4

5

5
2
1
U U U U
Espiritu Valores propiosde  Creenciasy =~ Comportamientos  Ritos y mitos Sentimientos

emprendedor de la cultura costumbres y actitudes

los colaboradores colombiana
Caracteristicas
Escala de valoracién
m El desarrollo del negocio depende 100% de ese
factor
m Afectan mucho
m Algo

= Muy poco

Fuente: Elaboracion propia.

U
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Figura 17. Influencia en el Desarrollo del Negocio de Factores de Cultura Segin

Evaluacion Promedio

2.50

1.50

Evaluacion promedio
N
8

1.00

0.00
Espiritu Valores propiosde  Creenciasy ~ Comportamientos  Ritos y mitos Sentimientos  Situacion social en
emprendedor de la cultura costumbres y actitudes Colombia
los colaboradores colombiana

Caracteristicas

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a la influencia de la cultura en el desarrollo del negocio, podria en primer lugar
decirse que las personas encuestadas consideran que tienen mayor efecto los factores
econdmicos que los culturales sobre el desarrollo del negocio. Siendo la caracteristica de

ritos y mitos la que menor efecto se considera que tiene, donde el 67% de las personas

dijeron que no afecta o afecta muy poco, seguido por creencias y costumbres y sentimientos

en los que el 42% considera que afectan muy poco. En contraparte el 58% considera que

los valores y el espiritu emprendedor afectan mucho.
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Figura 18. Influencia en el Desarrollo del Negocio de Factores Tecnoldgicos

Personas encuestadas

O P N W kM OO N 00 ©

¢Cbémo considera que la Adopcion TIC afecta el

desarrollo de su negocio?

Caracteristicas

Fuente: Elaboracion propia.

¢ Qué tan importante ve la adquisicion y
adaptacion de tecnologia para ser mas

competitivo?

ml
u2
m3
m4
m5

En relacién a los factores tecnolégicos el 83% de los encuestados considera que la adopcion

de tecnologias tiene gran influencia sobre el desarrollo del negocio y en lo que respecta a la

adquisicion y adaptacion de tecnologias todos concuerdan en que es muy importante para

ser mas competitivo, pues 8 de las 12 personas (66%) manifiestan que es esencial (Escala

de valoracion 5).

En las figuras 19 y 20 se presentan los resultados de 14 caracteristicas donde cada una de

ellas tiene una pregunta que responde a la dimensidn cultural tanto para innovacion como

para negociacion.
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Figura 19. Dimension Cultural en Innovacion / por Persona Encuestada Agrupados Segln
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 20. Dimension Cultural en Negociacion / por Persona Encuestada Agrupados Segln
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 21. Evaluacion Promedio en Dimension Cultural - Comparativo Innovacion /
Negociacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Haciendo un paralelo de los resultados de la dimension de cultura tanto para innovacion
como para negociacion, se presenta una mayor orientacion desde la cultura de Sumatec
hacia los procesos de negociacion dado por las caracteristicas evaluadas, donde los

resultados frente a innovacién presentan con puntuacién mas alta en la escala de Likert a 9

de las 14 caracteristicas. Consecuentemente el 58% de los encuestados dicen que la gran

mayoria de las personas son conscientes (Calificacién 4 en la escala) y el otro 42%
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considera que estan 100% conscientes (Calificacion 5) sobre fomentar una cultura de
negociacion contributiva, mientras en innovacion el 17% expresan “sabemos que es una
necesidad, pero todavia no la vemos para nosotros”. En lo que respecta al nivel de
ejecucion, en innovacion el 67% dice que es improvisado o por proyectos (escala de
valoracion corresponden a 1y 2), mientras en negociacion el mismo 67% lo ubica en
estrategias de negociacion (escala de valoracién 4) puesto que la negociacion lleva més

tiempo en ejecucion.

Los resultados muestran la habilidad creativa del equipo, la iniciativa durante el proceso y
el espiritu emprendedor en una mejor posicion en procesos de negociacion frente a los de
innovacion; igualmente existe mayor dinamismo y se toman mas riesgos en los procesos de
negociacion que en los nuevos proyectos. En contraposicion, en los proyectos de
innovacion hay mayor grado de flexibilidad y orientacion al cliente comparado a los

procesos de negociacion.

Por su parte, la autonomia en las decisiones y participacion de los trabajadores presentan
una calificacion igual en ambos modelos; para la caracteristica de autonomia la
concentracion de los datos se encuentra en la escala 4 y el promedio en 3.8, lo que quiere
decir que tienen autonomia dentro de los marcos definidos previamente. En cuanto a
participacion, el promedio y la concentracion de los datos se encuentra en el puntaje 3, lo
que traduce que, para el planteamiento y desarrollo de procesos de negociacion o proyectos
de innovacidn, participan solamente algunos empleados que hacen parte del proyecto o

cumplen los requisitos.

En las figuras 22, 23 y 24 se encuentran los resultados obtenidos para la dimension de
beneficios e impacto.
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Figura 22. Dimension de Beneficios e Impacto en Innovacion / por Persona Encuestada
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 23. Dimension de Beneficios e Impacto en Negociacion / por Persona Encuestada
Agrupados Segun Escala de Valoracién
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Fuente: Elaboracion propia.

Personas encuestadas
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Figura 24. Evaluacién Promedio en Dimensién Beneficios e Impacto - Comparativo

Innovacion / Negociacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Segun la figura 24 se han trabajado méas procesos de negociacién con los enfoques dichos,
sin embargo, como se ve en la figura 22 y 23 para ambos procesos se encuentra una
tendencia hacia la escala 4 lo que traduce en “Si, la mayoria de las veces”. Aunque en la
categoria de creacién de nuevos productos y servicios el resultado total es ligeramente
mayor en negociacion (figura 24), en las figuras 22 y 23 se ve mayor concentracion en los
puntajes mas altos (escala de evaluacion 4 y 5) dentro de los procesos de innovacion. En lo
gue respecta a innovacion el enfoque con mayor calificacion es el desarrollo de modelos de

negocio, mientras que en negociacion la orientacién a la mejora de la rentabilidad.

88



En las figuras siguientes se exponen tanto la dimension de capacidades en innovacion como

la dimensidn de capacidades en negociacion y su respectivo comparativo.

Figura 25. Dimension de Capacidades en Innovacién / por Persona Encuestada Agrupados
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Figura 26. Dimension de Capacidades en Negociacién / por Persona Encuestada Agrupados
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Figura 27. Evaluacion Promedio en la Dimensién de Capacidades - Comparativo

Innovacion / Negociacion
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Fuente: Elaboracion propia.

En relacion a la gestion del cambio el 42% de las personas encuestadas manifiestan que se
desarrollan actividades de cambio con impactos satisfactorios (calificacion 4 en la escala)
para los procesos de negociacion, mientras que en innovacion solo el 25% lo considera de
esa manera y se inclinan por impactos minimos o aceptables en la gestion del cambio
(escala de valoracién correspondiente a 2 y 3). Respecto a la calidad de la investigacion
segun las figuras 25 y 26 el 50% de los encuestados ubica ambos procesos en una escala
media (calificacion 3) lo que quiere decir que a la hora de emprender un proyecto hay una
apropiacion tecnoldgica e investigativa sin ayuda externa; sin embargo, en la puntuacion
promedio se observa que la calidad de investigacion es mayor a la hora de iniciar un
proyecto de innovacion que en el momento de iniciar un proceso de negociacién, pues
cuando existen negociaciones gana-gana se genera una relacion entre las partes y no es
necesaria la investigacion profunda. Como se observa en las figuras 25 y 26 para la
destinacién de recursos, hay mayor concentracion de los datos en la escala 2 tanto en

innovacion como en negociacion lo que expresa “si, deben pedirse para cada proyecto”;
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pero se observa en la figura 27 que hay mayor destinacion de recursos para procesos de
negociacion (promedio 2.92) que para proyectos de innovacién (promedio 2.33).

Continuando con los resultados, en las figuras 28, 29 y 30 se ilustra la dimension de equipo,
la cual evalUa la experiencia de las personas que hacen parte del proceso, nivel de
formacion y la caracteristica orientada a resolver si las personas cuentan o no con las

competencias adecuadas para la gestion de innovacion y/o procesos de negociacion.

Figura 28. Dimension de Equipo en Innovacion / por Persona Encuestada Agrupados Segun
Escala de Valoracion
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 29. Dimension de Equipo en Negociacion / por Persona Encuestada Agrupados
Segun Escala de Valoracion
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Figura 30. Evaluacién Promedio en la Dimension de Equipo - Comparativo Innovacion /

Negociacion
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En la dimension de equipo continda la tendencia de encontrar los procesos de negociacion
ubicados en mayor escala respecto a la gestion de la innovacion. En lo que respecta a la
experiencia de las personas que hacen parte del proceso de negociacion, el 50% de los
encuestados consideran que “tienen mucha experiencia” (escala de valoracion corresponde
5) y el 33% que “han participado en procesos de negociacion” (corresponde a 4), mientras
que en innovacién se considera que hay menor experiencia, donde incluso el 33% lo ubica
en la escala 2, “Han participado en un proyecto”. Como se ve en la figura 29 en relacion al
nivel de educacion el 75% de los encuestados dice que las personas que participan en los
procesos tienen nivel de postgrado y certificacion en negociacion (escala 4) mientras que en
la figura 28 para la gestion de la innovacion los datos son dispersos, lo que indica que no
esta claro quienes pertenecen al equipo y se podria inferir que no hay claridad en las

funciones desarrolladas por parte de dichos miembros.

Respecto a las competencias, se observo en la figura 30 que el promedio de calificacion se
encuentra cercano al 4 lo que traduce en “casi todos tienen la mayoria de las
competencias”, mientras en innovacion se acerca mas a la calificacion 3 en la escala de
valoracion que es “algunos tienen unas competencias desarrolladas”. A continuacion, se

puntualizaran los resultados de la dimension de procesos.
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Figura 31. Dimension de Proceso en Innovacion / por Persona Encuestada Agrupados
Segun Escala de Valoracién
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Figura 32. Dimension de Proceso en Negociacion / por Persona Encuestada Agrupados
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Figura 33. Evaluacion Promedio en la Dimension de Procesos - Comparativo Innovacion /

Negociacion
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En la figura 33 se especifica la comparacion innovacion / negociacion para la dimension de
procesos donde se expresan similares los resultados promedio, estando ligeramente por
encima los procesos de negociacion. La diferencia mas marcada se ve en las politicas y
normativas, que se reflejan en las graficas 31 y 32 donde el 67% (correspondiente a 1 en la
escala de valoracion) dicen no conocer las correspondientes a gestion de la innovacion y
solo el 17% dice conocerlas y estar en proceso de implementarlas; comparado a
negociacion donde el 42% respondieron “Si, las apropiamos y aplicamos” lo que en la

escala corresponde a calificacion 5.

En la Unica caracteristica que la gestion de la innovacion esta ligeramente superior en la
calificacion promedio es en la destinacion de tiempo para los proyectos, aunque dada la
variabilidad de los resultados se da a entender que no hay claridad en el manejo del tiempo

para ninguna de las dos variables.
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En las figuras siguientes se presenta la Gltima dimension evaluada correspondiente a
trazabilidad.

Figura 34. Dimension de Trazabilidad en Innovacion / por Persona Encuestada Agrupados
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 35. Dimension de Trazabilidad en Negociacién / por Persona Encuestada Agrupados
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 36. Evaluacion Promedio en Dimension Trazabilidad - Comparativo Innovacion /
Negociacion
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En la Gltima pregunta del instrumento orientada a responder la dimension de trazabilidad y
la caracteristica del seguimiento, “;Como realiza el seguimiento al cumplimiento de los
objetivos del proyecto de innovacion?”, se observa en la figura 34 que el 59% considera la
puntuacién 3 en la escala de valoracion, lo que expone que para los procesos de innovacion
se hace en mayor medida un seguimiento frecuente, a través de mail y via telefénica (3 en
la escala), para negociacion estan mas dispersos, la mayoria se inclina por la escala 3 y 4,
donde 4 es seguimiento muy frecuente, uso de mail, via telefonica y reuniones. La
dispersion de los datos en ambas variables, demuestra que depende mas del proyecto o

proceso puntual, que de una metodologia estructurada.
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7 DISCUSION DE RESULTADOS
Sumatec desde sus inicios en 1954 debido a su razén comercial, ha estado obligado a
negociar con los proveedores para vender bien y obtener utilidades. Esto es coherente
incluso con la historia del pais, pues tal como expresa Arellano (2010) hasta mediados del
siglo XX las empresas latinas, excepto las grandes mineras y agricolas, eran
comercializadoras, por lo cual era fundamental saber comprar barato y vender caro.
Consecuentemente, en los resultados se identifica mayor comprensién y sistematizacion en
los procesos relacionados con negociar. En contraparte, se identifica falta de apropiacion en
lo relacionado con la gestion de la innovacion dado que no hay claridad en el concepto de
“innovacion”; se percibe baja orientacion innovadora desde la cultura organizacional,
menor nimero de proyectos implementados, poca estructuracion del equipo y falta de

claridad en los procesos.

Lo anterior genera una alerta, ya que es fundamental que las empresas colombianas
orienten su cultura y procesos hacia la gestion de la innovacion; pues es esta el motor del
progreso de las organizaciones, las sociedades y los paises, donde su ausencia puede ser
significado de subdesarrollo (Ortiz y Nagles; 2008). Comprendiendo que la capacidad para
generar y adoptar nuevas tecnologias y nuevas formas de organizar el trabajo a través de
una cultura que acepta el cambio, el riesgo y los nuevos modelos de negocio, se traduce en

dinamismo empresarial. (Informe Competitividad Global; 2018)

Respecto a los factores del macro entorno, como se menciond en los resultados, los
encuestados consideran que los econdémicos tienen mayor influencia en el desarrollo del
negocio que los culturales, sin embargo, la empresa no depende 100% de ninguno de los
factores; esto se interpreta como un resultado satisfactorio, puesto que, aunque la empresa
podria verse enfrentada a retos por causa de un factor econémico o cultural, puede

continuar operando con normalidad al fortalecer otros aspectos.

No obstante, a pesar de que para el desarrollo del negocio los factores anteriormente
mencionados no sean considerados esenciales, la cultura si lo es tanto para llevar a cabo
una negociacion como en la gestion de la innovacion. Segun Lewicki, Saunders y Barry

(2012) la cultura es uno de los aspectos que mas impacto tiene en una negociacion
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transcultural. Por su parte, para innovacion se considera que la cultura es de los factores

que mas puede estimular una conducta innovadora en los miembros de una empresa, pues
puede hacer que acepten la innovacion como un valor fundamental en la organizacion y se
comprometan con él. (Naranjo, J. Calderdn, G, 2014. Citando a Hartmann, 2006; Naranjo,

Jiménez y Sanz, 2012).

En la dimensidn de beneficios e impacto se preguntaba a los lideres sobre la orientacion de
los proyectos, donde se refleja que desde la negociacion se han trabajado procesos hacia la
mayoria de beneficios, lo cual podria decirse que va relacionado directamente con el tiempo
que lleva la empresa realizando estos procesos. Mientras en lo que respecta a innovacion no
se han realizado hacia muchos de los enfoques mencionados, como bien lo indican Ortiz y
Nagles (2008) “La innovacion no es un concepto nuevo, pero el contexto en el que se
mueve si, ademas se altera permanentemente. Durante los Gltimos afios el desarrollo
tecnoldgico acelerado, la difusion de la tecnologia, las adaptaciones, las mejoras
permanentes, y la fusion de tecnologias han hecho, en su conjunto, que se convierta en una
disciplina que necesita ser gestionada para adaptarse al ritmo que ella misma se impone

desde los diferentes ambitos de la sociedad y de la ciencia.”

A pesar de que pueden haberse trabajado mas procesos de negociacion, se identifica que no
hay un proceso estructurado desde la teoria ni en gestion de la innovacién ni en los
procesos de negociacion, esto dado a la variabilidad de las respuestas, por lo tanto, los
resultados dependen en gran medida de la percepcién de la persona, desde su rol y el acceso
al conocimiento. Sumado a lo anterior, es pertinente nombrar que tanto la innovacion como
la negociacién se desarrollan de una manera empirica y espontanea, dada la experiencia que

cada gerente o lider tenga al respecto de las relaciones comerciales que se vayan a generar.

La gestion de la innovacion obtiene calificacion ligeramente superior en el criterio de
destinacién de tiempo, porque de alguna manera la empresa los establece segun el proyecto,
la importancia y la urgencia, pero por su parte, las negociaciones se van dando segun la
oportunidad del momento, la oferta y la demanda. Sin embargo, es importante destinar
tiempo de manera exclusiva para innovacion, esta trae beneficios a largo plazo y se

convierte en eficiencia, pero no puede olvidarse que, al ser un aprendizaje constante, hay
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costos en términos de tiempo, equipos, formacion, entre otros. (Velasco, Zamanillo y
Gurutze; 2007 hacen referencia a Rothwell; 1994)

Ortiz y Nagles (2008) refiriendose al modelo lineal de gestion de la innovacion expresan
que “la critica mas importante que se le ha hecho a este modelo es que parece ser poco
realista al establecer que todo proceso de innovacidn inicia o se sustenta en una fase de
investigacion basica. En gran cantidad de casos las innovaciones, principalmente las no
radicales, nacen de la observacion, de la posibilidad de mejora o de un andlisis del mercado,
no interviniendo necesariamente el desarrollo tecnoldgico; se le da demasiada importancia
al ejercicio 1+D como parte fundamental del proceso”. Por otra parte, en la negociacion
gana — gana se permite pasar por alto parametros de control para consolidar los negocios,
pues ya se conoce a la contraparte, su oferta, experiencia (tiempo) en el proceso, entre
otros.

Especificando en las dimensiones, se observa que la correspondiente a cultura es la mas
fuerte en ambos modelos de gestion, lo que significa que desde la cultura organizacional
hay enfogue a los procesos de innovacion y negociacion gana — gana; es decir, hay
concientizacion, el equipo cuenta con habilidades creativas, estan dispuestos a tomar
riesgos, existe una orientacion hacia el cliente, entre otros. Siendo en esta misma dimension
las caracteristicas de participacion de los trabajadores, procesos sistematicos y el nivel de
ejecucion de los proyectos las que méas deben fortalecerse. Para los procesos de
negociacion, esta igualmente puntuada la dimension de equipo, es decir que las personas
gue hacen parte del proceso cuentan con las competencias, la experiencia y un nivel de

educacion satisfactorio; respecto a innovacion es importante definir y fortalecer el equipo.

La dimension mas débil para los modelos de gestion de la innovacion y gestion de la
negociacion es la de capacidades, estando en ambas el promedio por debajo de la escala de
valoracion 3; para lo cual es importante estructurar y fortalecer procesos de gestion del
cambio, definir los procesos de investigacion para emprender un proyecto y evaluar la

destinacion de recursos exclusivos.
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8 CONCLUSIONES
Al caracterizar los modelos de negociacion empresarial y los modelos de gestion de la
innovacion en la empresa Sumatec, aunque no estan descritos desde la teoria se puede
determinar que gestionan sus procesos bajo un modelo por etapas departamentales, como lo
propone Saren (1983) siendo esto correspondiente con la cultura organizativa. En este
modelo cada departamento trabaja individual y los procesos pasan secuencial y
ordenadamente por areas una vez culminan su parte; no se tienen en cuenta el cambio de

secuencia y el proceso interactivo con retroalimentacion.

Desde la cultura organizativa y la competitividad si existe relacion entre los modelos de
negociacion empresarial y los modelos de gestidn de la innovacion, dado que en Sumatec
se ha venido trabajando por mas de 65 afios en fortalecer y gestionar los esquemas de
negociacion, caso contrario la innovacion aparece por un impulso de mercado, adaptandose
de manera improvisada al modelo de gestion de la negociacion previamente establecido por
la empresa, sin generar el impacto que merece un proceso de innovacion estructurado y

organizado.

Dando respuesta a la pregunta ¢ Cual es la relacion entre los modelos de negociacion
empresarial y los modelos de gestion de la innovacion en el caso Sumatec? Puede decirse
que la relacion entre ambos se da en primer lugar desde la cultura organizacional, pues es
esta la que determina los procesos y procedimientos que se viven al interior de la compaiiia,
establece la manera de relacionarse, iniciar proyectos, llevarlos a cabo y gestionarlos. En
segunda instancia, se establece relacion desde el aporte a la competitividad, teniendo en
cuenta que la capacidad de la innovacién es uno de los 12 pilares que aportan a la
competitividad y dentro de los elementos de esta se tiene en cuenta la sofisticacion de los

compradores en una negociacion.

De acuerdo a lo anterior, los modelos de gestion, independientemente de que sean de
innovacion o negociacion, son determinados por la cultura organizacional, por lo tanto, la
manera de relacionarse y llevar a cabo cualquier tipo de proceso es directamente

proporcional a sus habitos empresariales. Cuando se implementa un modelo de gestion de
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la innovacidn, no se impacta solo el proceso de innovacion enddgeno como tal, sino que
afecta también los habitos y transforma la cultura organizativa de manera exdgena; no solo
Ilegando a consolidar procesos de innovacion desde lo estratégico, administrativo y

operativo sino a consolidar un sistema integrado de innovacion.
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9 RECOMENDACIONES
A la empresa Sumatec, en primer lugar, estructurar su actual modelo de gestion de la
innovacion desde la teoria, lo que posibilitard incrementar la productividad e impactar la
cultura organizativa. La segunda recomendacién es buscar implementar un modelo de
gestion de tercera o cuarta generacion, donde los departamentos no trabajan por etapas y
dejan de ser modelos secuenciales, sino que las actividades son simultaneas con caminos
relacionados, equipos multidisciplinarios, construido con interacciones entre diferentes

miembros e integracion con stakeholders.

A la maestria, continuar generando sensibilizacidn frente al concepto de innovacion en el
sector empresarial de la ciudad, estableciendo un esquema de lenguaje transversal, pues ain

se percibe y se desconoce el alcance, el inicio y la gestion de los procesos y su impacto.

A la Universidad, incrementar el desarrollo de proyectos de caracter correlacional dada la
posibilidad de integrar diferentes factores en multiples empresas, que entre la experiencia
del mundo empresarial y el entorno educativo se puedan generar proyectos que tengan gran

valor y aporten a la productividad en los diferentes estamentos.

Para la continuidad de este proyecto, se recomienda implementar el instrumento en
empresas de la ciudad con el fin de dinamizarlo y consecuentemente tomar otras variables
ademas de negociacion para realizar comparativos con la innovacién y permitir

interacciones que aporten a la productividad y competitividad empresarial.
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Anexo 1. Instrumento del Macroentorno

Caracteristica

Econdmico

Aranceles

Pregunta

11 ANEXOS

No afectan
en nada

Muy poco

Algo

Afectan
mucho

5
El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de

Fluctuacion
econdmica

No afectan
en nada

Muy poco

Al

go

Afectan
mucho

ese factor
El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de

Politicas
tributarias

No afectan
en nada

Muy poco

Alg

0]

Afectan
mucho

ese factor
El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de
ese factor

Tratados de libre
comercio

No afectan
en nada

Muy poco

Algo

Afectan
mucho

El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de

Costos de
transporte y
logistica

No afectan

en nada Mily poco

Algo

Afectan
mucho

ese factor
El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de
ese factor

Tasas de
inflacién

No afectan

en nada Willy'poco

Algo

Afectan
mucho

El
desarrollo
del
negocio

depende
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Cultural

100% de
ese factor

Espiritu

Tasas de interés

emprendedor de
los colaboradores

No afectan
en nada

No afectan
en nada

Muy poco

Muy poco

Algo

Algo

Afectan
mucho

Afectan
mucho

El
desarrollo

del
negocio
depende
100% de

ese factor

El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de

colombiana

Valores propios
de la cultura

No afectan
en nada

Muy poco

Algo

Afectan
mucho

ese factor
El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de

Creencias y
costumbres

No afectan
en nada

Muy poco

Algo

Afectan
mucho

ese factor
El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de
ese factor

Comportamientos

y actitudes

en nada

No afectan

Muy poco

Algo

Afectan
mucho

El
desarrollo
del

negocio
depende
100% de

ese factor
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Ritos y mitos

No afectan
en nada

Muy poco

Algo

Afectan
mucho

El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de
ese factor

Sentimientos

No afectan
en nada

Muy poco

Algo

Afectan
mucho

El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de
ese factor

Situacion social
en Colombia

No afectan
en nada

Muy poco

Algo

Afectan
mucho

El
desarrollo
del
negocio
depende
100% de
ese factor

Tecnoldgico

El
¢ Como considera desarrollo
que la Adopcion No afectan Afectan del :
TIC afecta el en nada Muy poco Algo mucho negocio
desarrollo de su depende
negocio? 100% de
ese factor
¢Qué tan
importante ve la
adquisicién y NO es Aldo Mu Esun
adaptacionde | . Muy poco |. g . y factor
. importante importante | importante .
tecnologia para esencial

ser mas
competitivo?
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Anexo 2. Instrumento en Dimensidn Cultura

Caracteristica ‘ Innovacion Negociacion

Concientizacion

¢Cual es el nivel de
concientizacion frente a fomentar
una cultura de innovacién en su
empresa?

¢Cual es el nivel de
concientizacién frente a fomentar
una cultura de negociacion
integrativa?

¢En que nivel se ejecutan los

¢En que nivel se ejecutan los

innovacion

Nivel de . - AP
siecucion proyectos de innovacion en su procesos de negociacion en su
J empresa? empresa?
) e . - ; Como calificaria la habilidad
.. ¢Cbémo calificaria la habilidad S
Creatividad . . creativa de las personas
creativa del equipo? ) S
involucradas en negociacion?
¢ Como calificaria la iniciativa de | ;Como calificaria la iniciativa de
Iniciativa Su equipo para iniciar proyectos | su equipo dentro de la
innovadores? negociacion?
Califique el espiritu - .
- . P Califique el espiritu
Espiritu emprendedor de los empleados
5 emprendedor de los empleados
emprendedor | para la creacion de proyectos de

en los procesos de negociacion

Autonomia en

¢ Tiene usted autonomia en la
toma de decisiones frente a

¢ Tiene usted autonomia en la
toma de decisiones en las

estratégica
hacia el cliente

hacia al cliente en el desarrollo
de proyectos?

decisiones L
NUEVOoS proyectos 0 procesos? negociaciones?
. ; Considera que la empresa toma .
Asuncion del ?ies 0s en elqdesarrolll?) de ¢Considera que la empresa toma
riesgo pro;?ectos’> riesgos en las negociaciones?
¢ Como considera la relacién con | -, . L
los Stakeholders (Empleados ¢ Como considera la relacién con
. ; ' los Stakeholders (Empleados,
Coworking proveedores, clientes) en el I (Emp |
planteamiento y ejecucion de proveedores, ¢ lenFes)_ & 108
proyectos de innovacion? procesos de negociacion?
Orientacion ¢Como calificaria la orientacion |;Cdmo calificaria la orientacion

hacia al cliente en los procesos
de negociacién?

Dinamismo
empresarial

Califique el dinamismo
empresarial frente a la
innovacion

Califique el dinamismo
empresarial frente a nuevas
negociaciones

Participacion de
los trabajadores

¢Participan los empleados en el
planteamiento y desarrollo de
proyectos de innovacion?

¢Participan los empleados en el
planteamiento y desarrollo de los
procesos de negociacion?

Aprendizaje
continuo

Evalué la capacidad de aprender
continuamente y tomar acciones
frente a proyectos de innovacion

Evalué la capacidad de aprender
continuamente y tomar acciones
durante las negociaciones
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¢Cbémo califica la flexibilidad del

¢Como califica la flexibilidad del
equipo para adaptarse a los

Flexibilidad equipo frente a las novedades y .
. cambios durante una
cambios? o,
negociacion?
Procesos A la hora de innovar, ;Cémo es | A la hora de negociar, ;Como es

r

r

sistematicos el proceso? el proceso?
Anexo 3. Escala de Valoracion Dimension Cultura
Caracteristica ‘ 1 2 3 4 5
Sabemos
queesuna |Gran
. ... |Nocreemos necesidad, |mayoriade |Estamos
Concientizacio Puede ser 0
que sea . peronolo |las personas | 100%
n , importante .
necesario Vemos son conscientes
todavia para | conscientes
nosotros
. Estrategias | Cultura
. o Portafolio .
Nivel de Improvisacio |Por de de innovadora /
ejecucion n proyectos innovacion / | Cultura
proyectos | :
negociacion |integrativa
Tienen . Mu
Creativos, y
Algunas buenas creativos,
. Nada . . nacen :
Creatividad . veces tienen |ideas, siempre hay
creativos. : buenas .
ideas pueden no ideas ideas
expresarlas novedosas
. Pocas veces |Algunas | Siempre
. No existe . . La mayoria | ..
Iniciativa Lo tienenuna | veces tienen tienen
iniciativa o A de lasveces |. > . .
iniciativa iniciativa iniciativa
Algunos La mayoria
Espiritu No hay Pocos tienen |tienen tienen Todos tienen
P espiritu espiritu espiritu espiritu espiritu
emprendedor
emprendedor |emprendedor | emprendedo |emprendedo | emprendedor
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Dentro de

. Depende ~__ | Debo Soy
Autonomia en 0 En pequefias los marcos
- 100% de consultar - completament
decisiones . cosas . definidos ;
alguien con alguien . e autbnomo
previamente
. |Mu
La mayoria ly
Algunas arriesgados,
. de las veces, 2
Asuncion del . Poco, muy | veces, un teniendo
. Ninguno - . se toman .
riesgo esporadico | riesgo siempre
. . algunos A
intermedio | . medido el
riesgos .
riesgo.
Se han Si se tiene
Alguna formado relacién con | Hay una
i No hay relacion con |algunos todos los integracion y
Coworking ;7 . .
relacion los mas grupos en | stakeholders |relacion
cercanos pocos en algunos | permanente
procesos proyectos
De vez en Algunas La mayoria
. . Todo lo que
Orientacion cuando se veces se de las veces
- No pensamos hacemos es
estratégica ) hace hace lo hacemos .
: . en el cliente : ) : orientado al
hacia el cliente orientado en |orientado al |orientadoen | .
. . . cliente
el cliente cliente el cliente
Dinamismo No hay Poco Algo L Muy
. . . o S Dinamicos .o
empresarial dinamismo | dindmicos | dindmicos dinamicos
Si, son
Algunos, pa,rticipes
L que hacen | Muchosde | . :
Participacion Pocos, muy siempre, sin
No, para . parte del ellos son )
de los seleccionado . importar su
) nada proyecto o | tenidos en .
trabajadores S nivel dentro
cumplen los | cuenta.
- de la
requisitos o
organizacion
El El . Proceso para
No hay . .. |Seactua O
. aprendizaje |aprendizaje |, . aprendizaje
. aprendizaje . . rapidamente .
Aprendizaje . . |sucede sin  |sucede sin continuo,
i continuo ni y el .
continuo un proceso y |un proceso .__. | capacidad de
se toman . ) aprendizaje
o acciones y acciones actuar
decisiones - depende L
lentas rapidas. rapidamente
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mas de la

persona
Depende, en Casi todos
- . P ’ Algunos son Totalmente
Flexibilidad Inflexibles algunos . son .
flexibles . flexibles
momentos flexibles
. .. [Conozcoel |Revisamos |Planeacion
Procesos Improvisacio Proceso
. e proceso por |algunos antes de : e
sistematicos n . L sistematico
experiencia | pasos iniciar
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Anexo 4. Instrumento en Dimensidn Beneficios e Impacto

Innovacion

Caracteristica

Mejora de la
rentabilidad

¢Han trabajado proyectos de
innovacion que impacten la
mejora de la rentabilidad?

Negociacion

¢Han llevado a cabo
negociaciones o acuerdos que
impacten la mejora de la
rentabilidad?

Expansion de
mercados

¢Han trabajado proyectos de
innovacion que impacten la
expansion de mercados?

¢Han llevado a cabo
negociaciones o acuerdos que
impacten la expansion de
mercados?

Cumplimiento
de las
expectativas
de los grupos
de interés

¢Considera que han desarrollado
proyectos que cumplan con las
expectativas del grupo de interés?

¢Considera que han tenido
negociaciones que cumplan con
las expectativas del grupo de
interés?

Mayor
productividad

y
competitividad

¢Han trabajado proyectos de
innovacion que impacten la
productividad y competitividad?

¢Han llevado a cabo
negociaciones o acuerdos que
impacten la productividad y
competitividad desde la
prosperidad financiera?

Mejora de la
sostenibilidad

¢Han trabajado proyectos de
innovacion que impacten la
mejora de la sostenibilidad?

¢Han llevado a cabo
negociaciones o acuerdos que
impacten la mejora de la
sostenibilidad?

Mejora de ¢Han trabajado proyectos de ¢Han llevado a cabo

productos y innovacion para la mejora de negociaciones o acuerdos para la

Servicios productos y servicios? mejora de productos y servicios?

El:gsg'son o8 {;Han tra}t,)ajado proyecto_s’de ¢Han !Ie\(ado a cabo 3

productos y innovacion para la creacion de negociaciones para la creacion de
- nuevos productos y servicios? nuevos productos y servicios?

servicios

Desarrollo de | ¢Han trabajado proyectos de ¢Han llevado a cabo

modelos de innovacion para el desarrollo del | negociaciones para el desarrollo

negocio modelo de negocio? del modelo de negocio?

Creacion y

fortalecimiento | ¢ Han trabajado proyectos de ¢Han llevado a cabo

de redes y innovacion en alianzas? negociaciones en alianzas?

alianzas
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Anexo 5. Escala de Valoracion Dimension Beneficios e Impacto

Caracteristica 1 2 3 4 5
. Si, la
. Si, pocas . .
Mejora de la . | Si, algunas | mayoria o
- No veces o casi Si, siempre.
rentabilidad veces de las
nunca
veces
. Si, la
> Si, pocas . .
Expansion de . | Si, algunas | mayoria o
No Veces 0 casi Si, siempre.
mercados veces de las
nunca
veces
Cumplimiento Si la
de las Si, pocas . S
: . | Si, algunas | mayoria -
expectativas | No veces 0 casi Si, siempre.
veces de las
de los grupos nunca
o9 veces
de interés
Mayor . Si, la
.. Si, pocas . .
productividad . | Si, algunas | mayoria o
No Veces 0 casi Si, siempre.
y veces de las
e nunca
competitividad veces
. Si, la
. Si, pocas . .
Mejora de la . | Si, algunas | mayoria o
- No veces o casl Si, siempre.
sostenibilidad veces de las
nunca
veces
. . Si, la
Mejora de Si, pocas . L
. | Si, algunas | mayoria .
productos y No veces o casli Si, siempre.
. veces de las
servicios nunca
veces
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Creacion de : Si, la
SI, pocas . .
nuevos . | Si, algunas | mayoria o
No Veces o casi Si, siempre.
productos y veces de las
- nunca
servicios veces
. Si, la
Desarrollo de Si, pocas . S
. | Si, algunas | mayoria o
modelos de No veces o0 casi Si, siempre.
: veces de las
negocio nunca
veces
Creacion y . Si, la
.2 Si, pocas . .
fortalecimiento . | Si, algunas | mayoria -
No veces 0 casi Si, siempre.
de redes y veces de las
i nunca
alianzas Veces

Anexo 6. Instrumento en Dimensién Capacidades

Innovacion

Negociacion

Caracteristica

¢Como calificaria la gestion del

¢Como calificaria la gestion de

investigacion

investigacion a la hora de
emprender un proyecto?

Gestion del : .
cambio cambio cuando nacen nuevos aspectos de camblp para lograr
proyectos? resultados comerciales?
. ; Cudl es la calidad de la ,Cuél es la calidad de la
Calidad dela |¢ ¢

investigacion a la hora de iniciar
una negociacion o acuerdo?

Destinacion
recursos

¢ Cuenta con recursos destinados
para innovacién?

¢ Cuenta con recursos destinados
para nuevas negociaciones o
alianzas?
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Anexo 7. Escala de Valoracion Dimension Capacidades

Caracteristic
a

Existe un
Se Se roceso de
desarrollan |desarrollan | Se desarrollan pestién del
L No hay actividades |actividades |actividades de | =m0
Gestion del L . . . cambio que
. gestion del | de cambio |de cambio |cambio con
cambio . ) lleva a
cambio con con impactos
) . i . desarrollar
impactos impactos | satisfactorios . X
e mejoramient
minimos aceptables .
0 continuo
Apropiacio L,
0 prop Proceso que se | Investigacio
. . |puede n bajo
. L .., |tecnoldgica .
Calidad de la |Improvisacio | Investigacio o desarrollar bajo |esquemas
investigacion |n n bésica ) el sistematicos,
investigativ I .
. acompafiamient | normativos y
a sin ayuda
0 externo trazables.
externa
Si, deben Algunos Existe Si, se
Destinacion No pedirse para |procesos 0 | prevision, pero |disponen de
recursos cada proyectos |se ajustaalas |rubros
proyecto lo tienen necesidades. exclusivos

Anexo 8. Instrumento en Dimension Equipo

Caracteristica

Innovacion

Negociacion

Experiencia de
las personas

¢Coémo califica la experiencia de
las personas que participan en
innovacion?

¢Coémo califica la experiencia de
las personas que participan en
procesos de negociacion?

Nivel de
educacion

¢ Qué nivel de formacidn tienen
las personas que apoyan los
procesos de gestion de la
innovacion al interior de la
empresa?

¢Qué nivel de formacidn tienen
las personas que apoyan los
procesos de negociacion al
interior de la empresa?

Competencias

¢Considera que el equipo tiene
las competencias adecuadas para
innovacion?

¢Considera que el equipo tiene
las competencias adecuadas para
la negociacion integrativa?
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Anexo 9. Escala de Valoracion Dimension Equipo

Caracteristic
1 2 3 4 5
a
Han Personas con
Han Han -
— - - participado | mucha
Experiencia participado | participado -
. ; en experiencia en
de las No tienen  |enun en varios .
portafolios | el desarrollo de
personas proyecto/ | proyectos /
de proyectos | procesos /
proceso procesos
/ procesos | proyectos
Bachilleres . .
. . " | Bachilleres, |Equipo de
Bachilleres, |técnicos, . - .
. ) técnicos, trabajo con | Equipo
técnicos, tecnologos y ) . e .
, . tecndlogos y | nivel de multidisciplinari
tecnologos, |profesionale . ;
) profesionale | posgradoy |o con nivel de
. profesionale |s ;
Nivel de . . S con consultoria en
- ssin capacitados . e |
educacion T capacitados | certificacion |sistemas de
capacitacion | internament | . C L
en 1+D+1/ |eporla interna 'y en gestiébn | gestion de la
Nedociacié erﬁ resa en externament |de la 1+D+i | 1+D+l/
g P een I+D+i/ |/ Negociacién
n 1+D+1/ - o
... | Negociacion | Negociacion
Negociacion
Muy pocos | Algunos Casi todos
tienen unas |tienen unas |tienen la
. . . Todos cuentan
. competencia | competencia | mayoria de
Competencias | No s s las con las

desarrollada
S

desarrollada
S

competencia
s

competencias
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Anexo 10. Instrumento en Dimension Proceso

Innovacion

‘ Negociacion

Caracteristica

¢Cbémo califica el compromiso de

la gerencia y/o comité directivo
con la innovacion?

¢Coémo califica el compromiso de
la gerencia y/o comité directivo
con los procesos de negociacion?

¢Coémo califica el
direccionamiento de la gerencia
frente a la innovacién?

¢ Como califica el
direccionamiento de gerencia y/o
comité directivo frente a las
negociaciones?

de metas y propositos
estratégicos?

Barreras ¢La empresa ha recibido ¢La empresa ha recibido
financiacion y presupuesto para | financiacion y presupuesto para
proyectos de innovacién? nuevas negociaciones o alianzas?
¢Cuentan con tiempo destinado | ;Cuentan con tiempo destinado
para la innovacion? para trabajar en nuevas alianzas?
¢ Conoce las Politicas, normativas | ¢Conoce las Politicas, normativas
y reglamentaciones alrededor de |y reglamentaciones alrededor de
la innovacion? la negociacion?
¢Como califica el aporte de la ¢Como califica el aporte de las
innovacion para el cumplimiento | negociaciones para el

Impulsores

cumplimiento de metas y
propositos estratégicos?

Herramientas

¢La empresa usa herramientas
para detectar oportunidades de
innovacion, explorar el entorno y
lograr hallazgos y
descubrimientos?

¢La empresa usa herramientas
para detectar oportunidades de
acuerdos, explorar el entorno y
lograr hallazgos y
descubrimientos?
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Anexo 11. Escala de Valoracién Dimension Proceso

Caracterist

IcCa

Total,
Preguntan .
Algunas Pertenencia
No hay . constantemen
. Muy poco veces, segun y
compromiso te y hay .
el proyecto . compromis
compromiso |
Algunas Muchas
Pocas Veces L
o Veces se Veces se Direcciona
No hay se visualizael | ."~"%. U )
visualiza el visualiza el miento

direccionamie
nto

direccionamie
nto

direccionamie

direccionamie

estratégico

- nto nto claro
estratégico - .-
estratégico estratégico
Barreras .
Siempre.
No Si, pero muy | Si, algunas Si, muchas Consecucio
poco. veces veces. n de socios
estratégicos
. Hay un
Existen . ray
. Existe tiempo
A veces en programacion | .. . .
No . : tiempo, sin exclusivo
tiempos libres |es de R
- ser prioritario |en la
actividades
semana
. . Si, las
. Si, pero no Si, estamos i
Si, se sabe apropiamos
No . las en proceso de
que existen . . y
apropiamos | apropiarlas .
aplicamos
Un aporte
No veo que |Poco Algo Aporte P
Impulsores T e . e . muy
aporte significativo |significativo |significativo :
valioso
. Softwares
. . Herramienta | Algunos -
Herramient Herramientas especializa
No g de uso accesos a .
as bésicas P dos bajo
publico softwares ! ;
licencias
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Anexo 12. Escala de Valoracién Dimension Proceso

Caracteristica

Seguimiento

¢Como realiza el seguimiento al
cumplimiento de los objetivos del | cumplimiento de los objetivos del
proyecto de innovacion?

Innovacion

‘ Negociacion

proyecto de innovacion?

¢Como realiza el seguimiento al

Anexo 13. Escala de Valoracién en Dimension Trazabilidad

Caracteristic

a

Seguimiento

No hay
seguimient
0

Poco
seguimient
0 (via
telefénica)

Algo
frecuente
(mail y via
telefénica)

Muy
frecuente
(mail, via
telefonicay
reuniones)

Se hace bajo
KPIS
identificados
anteriormente
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