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Resumen

La innovacion es reconocida hoy en dia como uno de los factores de desarrollo méas
importante tanto para las organizaciones como para los paises. A la hora de
promover el constante crecimiento de la innovaciéon en las organizaciones uno de
los aspectos que resulta determinante en la literatura especializada es todo lo
referente al factor humano y la influencia de los recursos humanos en el éxito de la
misma. La presente investigacion se centra en la relacion entre las practicas de
recursos humanos y la innovacion, a partir del estudio caso en la organizacion
Sumicol S.A.S. Dicha relacion se estudia por medio de la aplicacidén de estadistica
bivariada y de un modelo de ecuaciones estructurales bajo el método PLS. En
general se encontrd que existe una relacion positiva entre las practicas de recursos
humanos estudiadas y la innovacion, hallandose evidencia de la influencia de la
evaluacion del desempefio en los resultados de innovacion, y de una importante
relacion entre las préacticas de formacién y desarrollo con las de remuneracion y
recompensas, y de estas Ultimas con la evaluacion del desempefio.

Palabras claves: Practicas de Recursos Humanos, Innovacion en las
organizaciones



Abstract

Innovation is recognized today as one of the most important development factors for
both organizations and countries. When it comes to promoting the constant growth
of innovation in organizations, one of the aspects that is determinant in the
specialized literature is everything related to the human factor and the influence of
human resources in the success of it. The present research focuses on the
relationship between human resources practices and innovation, from the case
study in the organization Sumicol S.A.S. This relationship is studied through the
application of bivariate statistics and a model of structural equations under the PLS
method. In general it was found that there is a positive relationship between human
resources practices studied and innovation, evidencing the influence of performance
evaluation on innovation outcomes, and an important relationship between training
and development practices with remuneration and rewards, and of the latter with
performance evaluation.

Key words: Human Resources Practices, Innovation in organizations
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Introduccién

Hoy en dia y gracias a la evidencia empirica se tiene un consenso amplio de que la
innovacion es provechosa tanto a nivel pais como a nivel de las organizaciones que
la interiorizan. Sin embargo, en el caso de Colombia las cifras no han sido muy
halagadoras, a pesar del creciente interés por el tema en todos los niveles de la
sociedad. Ademas, se sabe que la innovacion no es un proceso univariable sino
multivariable y multicausal, y que entre las muchas variables que lo influencian se
encuentran las referentes al tema de recursos humanos. Es decir, se sabe por
diversos estudios que muchos aspectos de las relaciones humanas afectan, tanto
positiva como negativamente, el desarrollo de la innovacion en la organizacién. Es
por lo anterior que estudiar temas referentes al capital humano y su papel en la
innovacion es importante, siendo las practicas de recursos humanos uno de los
temas de interés puesto que son la manifestacion concreta de lo que se planea en
la estrategia de recursos humanos.

Diversos trabajos (Jackson y Schuler, 1995; Jackson, Schuler, y Rivero, 1989;
Schuler, 1998; Schuler y Jackson, 1987; Tang, 1998) han estudiado el papel de las
diferentes practicas de recursos humanos, encontrando en su mayoria una relaciéon
positiva entre la buena gestidn de los esquemas de practicas de recursos humanos
y la innovacion. En el contexto colombiano han sido relativamente pocos los
estudios que abordan el tema, y en su mayoria lo han hecho de forma teérica, es
por esto que resulta interesante abordar el tema en el contexto de las
organizaciones colombianas, ya que permitira crear lineas de investigacion
tendientes a entender las caracteristicas de las practicas de recursos humanos y su
influencia en la innovacion.

En este estudio se propone indagar y establecer la relacion que existe entre las
practicas de recursos humanos y la innovacion, en particular a través de un estudio
de caso de la empresa Sumicol S.A.S, que es considerada una de las empresas
mas innovadoras del pais y aunque existen un numero importante de practicas
inventariadas en la literatura, en este estudio se opta por tomar las cuatro que con
mayor insistencia se encontraron en la busqueda de antecedentes, a saber,
reclutamiento y seleccion, formacién y desarrollo, remuneracion y recompensa y
selecciéon del desempefio. En general se espera observar una relacion positiva y
significativa entre las diferentes practicas y la innovacion.

Para el logro de estos objetivos el desarrollo de esta investigacion seguira en lineas
generales los siguientes temas. En la primera seccion se planteara un contexto de
la investigacion y se presentaran entre otros el problema de investigacion y la
justificacion del mismo. En la segunda seccidn se hara una discusién tedrica de los



antecedentes de investigacién y de las teorias alrededor de la innovacion y las
practicas de recursos humanos, asi como la relacion entre las mismas. En las dos
siguientes secciones se abordaran los aspectos metodologicos pasando por la
construccion del instrumento de investigacion y la ampliacién del método PLS como
metodologia estadistica de andlisis y se mostraran los resultados de la aplicacion
obtenida para el caso concreto de Sumicol S.A.S. Finalmente, en la Ultima seccién
se mostraran las conclusiones y recomendaciones a futuro del estudio.



Capitulo | Contexto de la Investigacion

1.1. Planteamiento del Problema

Hoy en dia existe un consenso amplio en que la innovacion genera desarrollo
econdmico y progreso para las naciones, las cifras muestran una relacion positiva
entre los indices de innovacion y el mayor nivel de ingreso de las naciones (Consejo
Privado de la Competitividad, 2013; Dutta Soumitra, 2013).

Igualmente se reconoce que la innovacion es uno de los pilares para la
competitividad empresarial porque les permite a las empresas diferenciarse en el
mercado y agregar valor. Por ejemplo, la Politica de Competitividad Colombia
establece que la promocion de La Ciencia, la tecnologia y la Innovacién es uno de
sus pilares estratégicos, desarrollando como obijetivos principales asuntos como el
apoyo a la formacion, la consolidacion de capacidades y de la institucionalidad, la
transformacién productiva, el fomento de la innovacién y el desarrollo tecnolégico
del sector productivo y la apropiacion social del Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (DNP, 2008).

Sin embargo, cuando se observa la situacion de Colombia en materia innovadora
las cifras no son tan halagadoras. Frente a la medicion del nivel de innovacion entre
144 paises Colombia ocupa la posicion 70, pero aln mas grave resulta que el sector
publico invierte 3 veces mas que el sector privado, lo que mostraria la baja inversion
en I+D del sector empresarial, que para el afio 2013 se redujo en un 24% (Consejo
Privado de la Competitividad, 2013) lo que a la vez repercute en la inversion de
recursos en formar el talento humano para la innovacion, pilar de innovacién del
indice global de competitividad.

Adicionalmente un informe de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico muestra qué:

“El sistema de innovaciéon de Colombia es aun pequefio y carece de
un centro empresarial fuerte. El gasto en | + D es sélo del 0,2% del
PIB, mientras que en Brasil es del 1,2% y en la OCDE del 2,4%. Otras
medidas de innovacién, tales como el registro de patentes y
publicaciones cientificas per capita, sittan a Colombia por detras de
algunos de sus paises vecinos como Brasil, Chile y Argentina”.
(OCDE, 2014, p. 1)

Ahora bien, La innovacion como una disciplina que se encuentra inmersa en los
campos de estudio del mundo empresarial busca generacion de valor y el desarrollo
empresarial, y aunque es un campo de estudio relativamente reciente, son muchos
los avances que se han hecho desde el campo cientifico para tratar de entenderla,
y a pesar de existir muchas definiciones y puntos de vista sobre cémo se generan
procesos de innovacion (Naranjo Herrera, 2009) sostenibles a largo plazo sus



caracteristicas principales no han sido en general consensuadas por quienes
estudian la materia.

Entre estas caracteristicas se pueden mencionar, el hecho de que es un proceso
estratégico, que su principal caracteristica 0 domino se basa en la gestién de la
novedad, que esta centrado en el lucro y la ventaja, y que, sin ser una regla general,
la creatividad normalmente se expresa individualmente, mientras que la innovacion
requiere trabajo de equipo y la colaboracion interpersonal e interdisciplinar, entre
otras.(E. Martinez, 2010)

Como se ve es un proceso donde intervienen multiples factores donde la influencia
de unos sobre otros genera el éxito o fracaso de la innovacién. Entre los factores
reconocidos por la literatura como potenciadores o limitadores de la innovacién se
encuentran las practicas de recursos humanos (Allani, Arcand, y Bayand, 2003;
Becerra y Alvarez, 2011; Beugelsdijk, 2008; Cheng y Mohd, 2006; Ozbag, Esen, y
Esen, 2013; Perdomo y Heredia, 2011; Prieto y Pérez, 2013), las cuales estan
referidas a la operacionalizacion de las politicas y estrategias de recursos humanos,
es decir, a acciones concretas dentro del Departamento de Recursos Humanos.
(Naranjo Herrera, 2009)

Y si bien se habla actualmente de forma prolifica de la importancia de la gestion de
los recursos humanos no es tan claro en nuestro contexto que haya una coherencia
entre lo que se plantea alrededor de la gestion y las practicas de recursos humanos
y la aplicacion de las mismas:

“Vivimos bajo una cultura en la que el ser humano, ya no es el
elemento diferenciador, sino una pieza cualquiera que puede
reemplazarse con cualquier otra del paquete. Eso explica por qué no
innovamos, sino que simplemente empleamos (...) segun datos de
Workforce 2020, SAP y Oxford Economics en Colombia: el 76 % de
los empleados no esta satisfecho con su trabajo y el pais aparece
como el tercer mercado laboral mas infeliz en el universo de los 27
paises encuestados. En su informe del 2013 La Organizacion para el
Desarrollo Econdémico, advierte que la fuerza de trabajo en el pais esta
infrautilizada, que el sector informal es muy amplio y que el sistema
educativo no es funcional en cuanto a realzar el capital humano y
promover la movilidad social. De esta forma nuestro capital humano
se la pasa recibiendo garrote y transando por zanahoria mientras
recibimos como premio de consolacion la noticia de que las cifras de
empleo han mejorado”. (Orozco, 2014, p. 1)

La forma en que la organizacion establece Las practicas de recursos humanos,
segun su enfoque, funcionan de forma paraddjica ya que pueden contribuir,
incrementar, promover o generar el ambiente para el desarrollo del conocimiento,
pero también podrian, de forma contraria, limitar estancar inhibir o entorpecer el
conocimiento de los empleados. Cada una de estas practicas puede incidir positiva
0 negativamente en uno o varios de los procesos del ciclo de innovacion de las



organizaciones, ademas miradas en conjunto pueden producir efectos sinérgicos
beneficiosos para la organizacién (Naranjo Herrera, 2009)

Es por todo esto que resulta interesante evaluar cual es la relacién que existe entre
las practicas de recursos humanos y la innovacién y en particular cuales son los
tipos de practicas que influencian positivamente la innovacion con el fin de
promoverlas y potenciarlas en la organizacion.

Para realizar el estudio se ha seleccionado como caso de estudio la Empresa
Suministros de Colombia, Sumicol S.A.S, que es una de las empresas del Grupo
Corona.

SUMICOL S.A.S. Fue fundada en 1960 para suministrar minerales industriales y
otros productos para la cerdmica y otros sectores industriales, asi como para
desarrollar y fabricar productos para la industria de la construccion. Inicialmente fue
pensada para el Grupo Corona como la unidad de investigacion y desarrollo (I1+D).
Posteriormente fue concebida como otra empresa del grupo. Segun datos del 2013,
SUMICOL S.A.S. contaba con 783 colaboradores distribuidos en 263 empleados,
481 operarios y 39 aprendices, posee 28 minas distribuidas entre Antioquia,
Cundinamarca, Boyaca, Tolima, Caldas y Atlantico. (Vega, 2013)

Entre las razones principales para seleccionarla como caso de estudio se encuentra
que posee su propia unidad de 1+D, ademas se ha reconocido con diferentes
distinciones?, catedras de innovaciéon de prestigiosas universidades? y estudios
académicos publicados en revistas cientificas®. Adicionalmente se reconoce el
papel innovador de la organizacion ya que:

“Para esta empresa la innovacién esta definida desde su estrategia
corporativa, la cual incluye tacticas orientadas a lograr mayor competitividad
via aseguramiento de ventas, precios competitivos, flujos de caja crecientes,
Ebitda y Eva favorables, asi como crecimiento via nuevos productos,
mercados y/o adquisiciones, elementos estos que permitan el retorno a los
accionistas”. (Vega, 2013, p. 2)

Lo anterior se ve reflejado en poseer un sistema de gestidén de la innovacién que
permanente coordina las acciones de innovacion en toda la organizacion, ademas
cuenta con importantes inversiones en I+D e Innovacién. “SUMICOL S.A.S invierte
2,5% en |1+D y el 8,5% en innovacién. Se invierte en las dos porque I+D no cubre
todo lo que es innovacion en la organizacion”.(Vega, 2013, p. 7).

L Por ejemplo revisar Duque (2013) http://www.elcolombiano.com/historico/su
micol_la_mas_innovadora-ABEC_ 245041

2 Ver por ejemplo (Vega, 2013) y http://envivo.eafit.edu.co/EnvivoEafit/?p=1970
3 Ver (Naranjo Valencia y Calderén, 2015)



http://www.elcolombiano.com/historico/su
http://envivo.eafit.edu.co/EnvivoEafit/?p=1970

Dentro de los aspectos destacables en la concepcion de la innovacién por parte de
la compafiia se encontré que el establecimiento de horizontes diferenciados, tal y
como muestra Vega (2013), un horizonte 1 donde se establecen mejoras constantes
en procesos, operaciones Yy servicios; un horizonte 2 donde se exploran
innovaciones en disefio de productos y servicios para mejorar la posicion en el
mercado, y un horizonte 3 donde se exploran innovaciones en nuevos negocios que
amplien el portafolio.

Otro aspecto destacable es el establecimiento de procesos para desarrollar la
innovacion, que a su vez repercuten en la constitucion de una cultura de innovacion
a todos los niveles de la organizacion. Por ejemplo, y como lo muestra nuevamente
Vega (2013), en SUMICOL S.A.S e establecen etapas del proceso de innovacion
tal y como se resumen a continuacion en la llustracion 1:

llustracién 1 Proceso paralainnovacién en Sumicol S.A.S

En esta etapa se presentan ideas
que pasan por filtros de
viabilidad y de las cuales se
toman proyectos para
desarrollados por grupos

Aqui si le invierten recursos
humanos y técnicos a los
proyectos, y aunque algunos no

En esta etapa la organizacion

multidisciplinarios

llegan a desarrollarse, es donde
se ponen a prueba con clientes
externos, ademas aqui Sumicol
S.A.S aplica estrategias de
innovacion abierta como alianzas

invierte en infraestructuray
desarrollo del talento directivo
para acompaiiar los proyectos de
innovacién seleccionados para
que puedan desarrollarse por si

o retos de Crowdsourcing en solos.

plataformas como Innocentive

Fuente Elaboracion Propia a partir de (Vega, 2013)

Otro aspecto que destaca Vega (2013) es la existencia de un sistema de gestion de
la innovacion en el que se realizan una constante sinergia en la gestién de cinco
aspectos que muestran en mas adelante en la llustracion 2, aunque es importante
resaltar que en entrevista con el area de recursos humanos una de los aspectos a
los que se les hizo méas énfasis fue en que la innovacién en Sumicol S.A.S esta al
servicio de toda la estrategia, y que por esto la innovacion se desarrolla en toda la
organizacion.



llustracion 2 Modelos de lainnovacion Sumicol S.A.S

Gestion de Recursos

Gestién del conocimiento

Se trabajan temas de propiedad
intelectual, vigilancia tecnolégica
e innovacion

Se establece la plataforma para
gue existan y se gestionen los
recursos necesarios para innovar

Gestion de
Recursos
(Presupuestos)

Gestion del
Conocimiento

Gestion de
Gestion de la EX

Se le considera el punto central Tecnolégicas
porque establece las condiciones,

permanentemente, para
desarrollar la innovacion 'y
generar un ambiente donde se
promuevan las ideas

Gestién de Capacidades ‘

En este aspecto la organizacion
se preocupa por el desarrollo de
su capital humano y de contar con

. el soporte tecnolégico
Gestion de v ’
Proyectos

Gestion de Proyectos

En este punto la empresa propicia las capacidades para el desarrollo de las nuevas ideas

Fuente Elaboracion Propia a partir de (Vega, 2013)



Ademas se observa que, en la cultura y los procesos de innovacion de la
organizacion es que han adoptado el modelo del ADN del innovador de
(Christensen, Dyer, y Gregersen, 2012), como lo refieren Naranjo Valencia y
Calderon (2015), y se ha insertado en los procesos bajo el acronimo de POETA
(Preguntar, Observar, Experimentar, Trabajar en Red y Asociar), esto resulta
interesante, mas cuando se quiere hablar de practicas de recursos humanos, ya
que esto muestra una promocioén permanente de capacidades para la innovacién
centradas en aspectos como el constate desafio de lo incuestionable por medio de
preguntas, la observaciébn permanente del entorno, el arriesgarse a través del
ensayo error, el trabajar en equipo y colaborando con las capacidades de otros y la
estimulacion de la conexion de areas diversas del conocimiento.

Por todo lo anterior, SUMICOL S.A.S.se convierte en una organizacion atractiva
para la presente investigacion ya que invierte permanente en su proceso de
innovacion, ha obtenido resultados tangibles de estos procesos, por lo que resulta
interesante como caso de estudio de cual ha sido la influencia de las practicas de
recursos humanos en estos resultados innovadores.

Es asi que esta investigacion busca responder a la pregunta que a continuaciéon se
esboza, para, mediante un andlisis aplicado a una organizacion en particular,
dilucidar factores que se conviertan en herramientas para potenciar la innovacion
en las organizaciones, y en particular las practicas de recursos humanos que
influencian las mismas.
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1.2. Pregunta de Investigacion

¢, Cudl es la relacion entre las précticas de recursos humanos y la innovacién en la
empresa Sumicol S.A.S?

1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General

Establecer la relacion entre las practicas de recursos humanos y la innovacion en la
empresa SUMICOL S.A.S.

1.3.2. Objetivos Especificos

Identificar, a partir de referentes teoéricos, las principales practicas de recursos
humanos relacionadas con la innovacion.

Describir las practicas de recursos humanos que SUMICOL S.A.S realiza en torno
a la innovacion.

Determinar el efecto que las practicas de recursos humanos de la empresa
SUMICOL S.A.S. tienen en su desempefio innovador.

1.4. Justificacion

La configuracion actual de los mercados ha llevado a que las empresas deban
enfocar sus estrategias cada vez mas a desarrollar de forma r4pida nuevos y
mejores productos que les den una diferenciacion real en el mercado, Y es que
fendmenos como la obsolescencia tecnolégica o la alta competencia global obligan
a las empresas a actuar con mayor flexibilidad para alcanzar sus objetivos. El
ambiente competitivo en el que operan las firmas los ha llevado a aumentar su
interés por la gestion del conocimiento y la innovacion, en especial porque se
reconoce que es a través de la innovacion que las empresas desarrollan nuevas
tecnologias e incrementan sus ventajas competitivas (De Saa y Diaz, 2010) Y es
que “en el mundo contemporaneo, donde la unica constante es el cambio, la tarea
de gestionar la innovacion resulta vital para las empresas de cualquier tamafio y
para todas las industrias posibles” (Chesbrough, 2009, p. 23)

En este sentido las empresas buscan continuamente sumergirse a si mismas en el
cambio de sus procesos, sistemas, técnicas y servicios a algo mas nuevo y mejor,
generalmente conocido como la innovacién organizativa, para diferenciarse de sus
competidores. Para lograr tal situacion, las organizaciones necesitan centrarse
constantemente en las capacidades de su fuerza de trabajo, pues una organizacién
que se enfoca en la gestion de los recursos humanos obtiene comportamientos
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positivos entre los empleados, lo que a su vez favorece la innovacion organizacional
(Cheng y Mohd, 2010).

En este contexto el recurso humano es considerado el activo mas valioso de la
organizacion, en especial porque se convierte en un recurso dificil de replicar y
Porque contribuye a la obtencion de los resultados organizativos (Escriba,
Balbastre, y Canet, 2013a). Es por esto que a la hora de innovar se hace necesario
dar valor al papel que ejercen las personas en el proceso, dicho de otra forma, los
Recursos Humanos juegan un papel clave en la competitividad de las
organizaciones y su capacidad de innovacion.” (Allani et al., 2003)

Adicionalmente se observa que las practicas de recursos humanos son
herramientas que se encuentran a disposiciébn de la organizacién ya que Las
practicas de recursos humanos pueden generar aumento de los conocimientos,
motivacion, sinergia y compromiso entre los trabajadores convirtiéndose en una
fuente de ventaja competitiva para la empresa (Cheng y Mohd, 2010).
Adicionalmente se encuentra que:

“Para facilitar las iniciativas de innovacion, una organizacion debe depender
en gran medida de las practicas de recursos humanos, que son el principal
medio por el cual las organizaciones pueden influir en el comportamiento de
los individuos vy lograr las metas organizacionales” (Pandey y De, 2013, p.
355)

Es asi que, si bien, en nuestro contexto, muchas veces no se le presta la atencion
requerida, es visible que existen una serie de practicas de recursos humanos
capaces de potenciar los procesos y resultados innovadores de la organizacién, por
lo que entenderlas se convierte en una poderosa herramienta para gestionar y
potenciar la capacidad innovadora de la organizacion, en especial porque como lo
manifiestan Schuler y Jackson (1987), la adopcion de la innovacién como estrategia
en detrimento de otras como costos o enfoque de calidad, requiere el desarrollo de
un tipo particular de competencias en el recurso humano, y esto se logra
estableciendo el tipo indicado de politicas y practicas de recursos humanos acordes
a este tipo de estrategia.

Segun Garcia, Garcia y Pifieiro (2010), en el llamado “trabajo del conocimiento” las
personas valoran su conocimiento y por esto poco les interesa compartirlo en un
principio, por lo que es necesaria una buena direccion de recursos humanos para
conseguirlo, donde se planteen de forma adecuada las politicas de disefio de
puestos, contratacion, evaluacion del desempefo, planificacion de carreras y
retribucion.

Como se observo en la seccion de antecedentes es visible la existencia de una
relacion entre ciertas practicas de recursos humanos y la innovacién, por lo que se
justifica indagar en el contexto local cuales practicas de recursos humanos, a la luz
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de la teoria, promueven los procesos o resultados de innovacion y cémo son los
esquemas aplicados por las organizaciones colombianas.

Como se menciono anteriormente son pocos los estudios que trabajan la relacion
entre las practicas de recursos humanos y la innovacion y en particular en Colombia
es un tema poco analizado por lo que el estudio aporta informacidén importante para
entender la forma en que las variables referentes a la gestion de recursos humanos
y en particular las practicas de recursos humanos impactan los resultados, por
demds pobres, de la innovacion, y esto se permitir4 validar en el contexto de la
ciudad de Medellin.

Los resultados de la investigacion servirdn para la toma de decisiones en las
organizaciones gue se interesan en la innovacién, ademas que al aplicar un método
de ecuaciones estructurales se busca entender no solo cuales variables influyen en
mayor medida en nuestro contexto sino entender las relaciones que existen entre
las diversas practicas de recursos humanos

Finalmente es importante mencionar que esta investigaciéon es coherente con el
objeto de estudio de la Maestria en Creatividad e Innovacion en las organizaciones,
en especial porque indaga sobre temas inherentes a entender las influencias de
variables organizacionales en los temas de innovacion.
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Capitulo Il Referente tedrico

2.1. Antecedentes

La literatura de recursos humanos se ha centrado mas en como las practicas de
recursos humanos impactan la performance organizativa que sobre como se
producen resultados innovadores (Escriba, Balbastre, y Canet, 2013b) Sin embargo,
aungue son pocos los estudios que estudian los efectos de las practicas de recursos
humanos sobre los resultados de innovacion (Chen y Huang, 2009) si se encuentra
en la literatura bases para identificar las practicas de recursos humanos que pueden
generar un mayor impacto en la innovacion.

Inicialmente es importante mencionar lo manifestado por Schuler y Jackson (1987)
quienes afirman que existe una estrecha relacion entre la estrategia de innovaciéon
y las de recursos humanos, dado que cada tipo de estrategia requiere una
configuracion diferente de practicas de recursos humanos, en el caso de
organizaciones que siguen una estrategia de innovacion es necesario la
implementacion de seis practicas de recursos humanos: trabajo en equipo,
evaluaciones del rendimiento en funcion de objetivos grupales y con orientacion a
largo plazo, trabajos que fomenten el desarrollo personal y la promocién, sistemas
de recompensa basados en la equidad interna mas que en la externa, existencia de
composicién variable en los salarios y existencia de planes de desarrollo de carrera
profesional.

Otros trabajos (Jackson y Schuler, 1995; Jackson et al., 1989; Schuler, 1998;
Schuler y Jackson, 1987; Tang, 1998) en una linea similar muestran la importancia
de que los modelos de innovacion apliquen y expresen politicas y practicas de
recursos humanos concretas para el desarrollo de habilidades, conocimientos y
comportamientos orientados particularmente a la innovacion, esto sigue mostrando
la importancia que tendria la interaccién entre la innovacion y la estrategia
organizacional.

Partiendo de la premisa de que quienes innovan son las personas y por ende son
el activo mas importante para la organizacion a la hora de apuntarle a una estrategia
de innovacion, Gupta y Singhal (1993) muestran en un andlisis cualitativo que
existen una serie de practicas de recursos humanos que promueven la innovacion,
tomando como ejemplo organizaciones altamente innovadoras en la practica como
3M, Motorola y General Motors, identificando como claves 4 practicas de recursos
humanos a saber: planeacién del recurso humano; evaluacion del desempefio
centrada en la innovacioén, sistema de recompensas y posibilidades de ascenso en
la carrera empresarial.

En una linea cercana de analisis de factores cualitativos que promueven la
innovacion desde las practicas de recursos humanos, Jackson y Schuler (2000)
muestran que las organizaciones para cumplir sus objetivos de innovacion deben
manejar los comportamientos, la motivacion, el potencial y las oportunidades para
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sus empleados y que para gestionar estos factores cuenta con las herramientas
propias de la gestion de recursos humanos, tanto politicas como practicas tales
como la dotacion de personal ; la formacion y el desarrollo; la medicion del
desemperio y retroalimentacion; y el reconocimiento y las recompensas monetarias.
Cada herramienta se puede utilizar en una variedad de maneras para lograr los
objetivos estratégicos especificos. Estos autores analizan como se deben aplicar
cuando lo que se quiere lograr es potenciar la innovacion.

Por su parte James (2002), muestra que para promover la innovacion en las
empresas existen cuatro bloques de practicas que hacen posible el desarrollo de
las mismas, estas son: la motivacion propia hacia el trabajo en si visto como que
sea un trabajo que desafie las capacidades de las personas creativas, la promocion
de la mentoria entre los lideres creativos e innovadores a las nuevas generaciones
de la organizacion, los programas de reconocimiento profesional e institucional a los
aportes innovadores y finalmente el aporte que los jefes de investigacion dan a crear
ambientes innovadores.

Uno de los articulos mas interesantes es el propuesto por Laursen (2002), quien,
analizando una muestra de 726 empresas danesas con mas de 50 empleados en la
industria manufacturera y los servicios privados, encontraron que las nuevas
practicas de recursos humanos, entendidas estas como modelos de organizacion
basada en equipos, el aprendizaje continuo, la descentralizacion de los derechos
de decision y los incentivos influyen en los resultados de innovaciéon. Los hallazgos
muestran que las practicas de gestion de recursos humanos son mas eficaces para
influir en los resultados de innovaciéon cuando se aplican en conjunto que cuando
se aplican de forma individual, es decir, se obtienen complementariedades en la
organizacion ademas se mostré que la aplicacién de las practicas de gestion de
recursos humanos de forma complementaria es mas eficaz para las empresas en
las industrias intensivas en conocimiento (medio o alto) que en las de baja
intensidad de conocimiento.

De forma adicional a esta investigacion Laursen y Foss (2003), analizando 1900
empresas danesas, y utilizando una metodologia de andlisis de componentes
principales, encontraron que en conjunto y de forma complementaria, una serie de
practicas de recursos humanos son potenciadoras de la innovacion de producto en
la empresa. Muestran que, si bien las practicas de forma individual impactan
positivamente el desarrollo de innovaciones, es significativamente méas propicio la
complementariedad, y que siete de las nueve variables utlizadas son
estadisticamente significativas para influir en la innovacion.

En otra linea de estudio se ahonda en la relacién que existe entre la gestion del
conocimiento, la administracion del recurso humano y la innovacion, encontrando
gue Las implicaciones de los factores de gestién de recursos humanos tales como
las practicas referentes a la seleccion, las estrategias de compensacion y el sistema
de carrera, son profundamente influyentes para la gestion del conocimiento y la
innovacion y que “cuando estos factores estan relacionados con la estrategia de
negocio de la empresa, pueden representar un poderoso medio de la alineacién de
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aptitudes y comportamientos de los empleados con los flujos de conocimiento
necesarias para desarrollar innovaciones” (Scarbrough, 2003, p. 503).

Otra investigacion hecha a un panel de 1.983 empresas francesas mostré que
efectivamente al estudiar practicas de recursos humanos como seleccion vy
contratacion, capacitacion y desarrollo, evaluacién, recompensas, gestion de
carreras profesionales, estas tienen una relacion estadistica positiva con la
innovacion de las empresas, es mas esta investigacion ahondo y estudio un enfoque
en el cual se supone que para que las practicas de gestion de recursos humanos
puedan tener efecto positivo en el rendimiento, estas practicas no sélo deben ser
coherentes, sino que deben ser consistentes con la estrategia de la empresa,
encontrando la mejor correlacién entre las practicas de gestion de recursos
humanos y la innovacion (Allani et al., 2003).

En una linea similar, pero utilizando métodos de ecuaciones estructurales,
Mavondo, Chimhanzi, y Stewart (2005) investigaron las relaciones entre la
orientacion al aprendizaje , la orientacién al mercado, las practicas de recursos
humanos y la innovacion y su asociacion con el desempefio organizacional. El
objetivo es mostrar que practicas de recursos humanos y la innovacién son
importantes mecanismos para transmitir el beneficio de la orientacion al aprendizaje
y la orientacién al mercado en resultados de rendimiento y evaluar los efectos
directos, indirectos y totales de la orientacion al aprendizaje y la orientacion al
mercado sobre los resultados de rendimiento a través de practicas de recursos
humanos e innovacion (conceptualizada como administrativa, de proceso y de
innovacion de producto) hallando que las practicas de recursos humanos son un
mecanismo importante para la transmision de los beneficios de la orientacion al
aprendizaje y la orientacion al mercado. Los resultados también sugieren que la
orientacion al aprendizaje debe ser visto como la exploracion, mientras que la
orientacion al mercado es la interfaz entre la exploracion y explotacion y, por altimo,
practicas de recursos humanos y la innovacion deben ser vistos como problemas
de explotacion o ejecucion.

Wang y Zang (2005), identifican la existencia de dos niveles de practicas de
recursos humanos, las funcionales y las estratégicas, las primeras mas relacionadas
con el dia a dia de la organizacién y las segundas mas relacionadas con el
desarrollo de estrategias para aumentar la performance organizacional, por medio
de un modelo de ecuaciones estructurales muestran que tanto las practicas de
gestion de recursos humanos funcionales como estratégicas influyen
significativamente en la eficacia organizativa, y que en términos de innovacion las
que tienen una influencia significativa son las practicas de recursos humanos
estratégicas.

Al estudiar las diferencias entre empresas locales y extranjeras en una provincia
italiana, y estudiar la probabilidad de generar diferentes tipos de innovacion Pini y
Santangelo (2005), encontraron que la innovacion es una actividad heterogénea
dado los hallazgos encontrados en los determinantes de los diferentes tipos de
innovacion, identificando que:
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“El Trabajo en equipo, una mayor participacion de los sindicatos en la
gestion tecnoldgica y de la organizacion y la externalizacion de la | + D se
asocia principalmente con la introduccién de innovaciones de producto, que
es, en cambio, afectada negativamente por la rotacion de puestos. Por el
contrario, la rotacion de empleos, las practicas de organizacion del trabajo
en general y las nuevas competencias de los empleados parecen tener un
impacto positivo en la introduccion de innovaciones en los procesos, pero
la evaluacion a los empleados tiene un impacto negativo en este tipo de
innovacion. La introduccion de la innovacion de calidad es en cambio,
impulsada por los procedimientos de control de calidad, la evaluacion de
empleados, las practicas de organizacion del trabajo en general, y la
externalizacion de la | +D, asi como la reestructuracion de las
competencias, mientras que se ve negativamente afectados por el trabajo
en equipo” (Pini y Santangelo, 2005, p. 21)

Al analizar la relacién entre las politicas de Recursos Humanos, las practicas de
recursos humanos y la innovacion diversos autores encuentran que la innovacion
sera promovida y sobre todo sostenida si se genera una gestion de los Recursos
Humanos que refuerce las diferentes etapas del proceso de innovacion. Por
ejemplo muestran que

‘La introduccion de enfoques sofisticados para las practicas de
reclutamiento, seleccion, formacién y evaluacion muestran una relacion
positiva entre las practicas de recursos humanos, la innovacion de producto
y de tecnologia de produccion y que la innovacion se potencia bajo un clima
de aprendizaje y se inhibe cuando hay un vinculo entre la evaluacion del
rendimiento y la remuneracién” (Shipton, Fay, West, Patterson, y Birdi,
2005, p. 124)

De forma similar Shipton, West, Patterson, y Birdi (2006) mostraron que la
capacitacion, la socializacion, el trabajo en equipo, la evaluacion y un enfoque
exploratorio de aprendizaje, eran factores predictivos de la innovacion para un
conjunto de 22 empresas manufactureras del Reino Unido, ademés las
recompensas en funcién del rendimiento, en combinacion con un enfoque orientado
al aprendizaje exploratorio, se asocian positivamente con la innovacion en los
sistemas técnicos. En un estudio similar Shipton, West, Parkes, Dawson, y
Patterson (2006) también observaron que la satisfaccion laboral global era un
determinante de la innovacion organizativa.

Por su parte Cheng y Mohd (2006) al analizar 171 firmas en Malasia, encontraron
qgue las practicas estratégicas de recursos humanos se relacionan positivamente
con la capacidad de gestion del conocimiento que, a su vez, tiene un efecto positivo
en los resultados de la innovacion, Los resultados estadisticos obtenidos en este
estudio mostraron que las practicas de gestion de recursos humanos tienen un
impacto positivo significativo en la innovacion organizacional. Y también, la eficacia
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de la gestion del conocimiento tiene un efecto de mediacion en la relacién entre las
practicas de gestion de recursos humanos y la innovacion organizacional. Ademas,
observaron que las préacticas de recursos humanos de entrenamiento, tenia un
efecto tanto directo como indirecto en las tres dimensiones de la innovacion
organizativa (productos, procesos, administrativa). Este resultado implica que
cuando las organizaciones tienen un mayor nivel de implementacion del
entrenamiento, se avanza en el crecimiento de las habilidades requeridas por los
empleados para incrementar su potencial para aprender.

Otro hallazgo interesante lo realiza Vinding (2006), quien utilizando un modelo probit
que incluye 1.544 empresas de la industria manufacturera y de servicios en
Dinamarca investiga la importancia del capital humano en la capacidad de absorcion
de innovaciones de las empresas y su relacién con el desempefio innovador,
mostrando que la proporcion de empleados con educacion superior, la aplicacion
de las practicas de recursos humanos dentro de la empresa no sélo tienen una
correlacion positivamente significativa con la capacidad de innovar , sino también
una correlacioén negativa con el grado de imitacién innovadora, ademas se encontré
que la experiencia laboral entre los gerentes, jefes de departamentos y empleados
de nivel gerencial se asocia negativamente con la capacidad de innovar de las
empresas de base cientifica y de uso intensivo de las TIC, lo que indica la
importancia de actualizar los conocimientos de los empleados en estos sectores de
alta tecnologia

Frente al efecto que las practicas de recursos humanos tienen frente la innovacion
cuando las empresas se expanden y desarrollan sus operaciones a nivel
internacional Walsworth y Verma (2007), al analizar datos de varios afios de
empresas canadienses encuentran que, frente al contexto de empresas que
deciden internacionalizarse como estrategia para aumentar sus mercados, la
innovacion se ve positivamente influenciada por practicas de recursos humanos que
fomentan la autonomia mientras que es muy poco la influencia que tiene practicas
de recursos humanos como la remuneracion variable.

Ademas, Beugelsdijk (2008) al analizar 988 empresas holandesas que la relacion
entre las practicas de recursos humanos estratégicos y la capacidad de una
empresa para generar innovaciones de productos, resaltd la importancia de la
autonomia, la formacion y la remuneraciéon basada en el rendimiento para la
generacion de innovaciones incrementales. En cuanto a las innovaciones radicales,
los resultados apuntan a la importancia de la autonomia de tareas y horarios de
trabajo flexibles, mientras que el uso de contratos fijjos se asocia con niveles
significativamente mas bajos de la capacidad de innovacién, También encontré
efectos de interaccion entre las practicas de recursos humanos individuales, entre
las practicas de recursos humanos y tamarfio de la empresa, y entre las practicas de
recursos humanos y la intensidad de inversion en actividades de [+D

Un hallazgo importante que conecta las relaciones entre la estrategia de la empresa
y el papel de los equipos de innovacion es el que realizan Camelo, Fernandez, y
Valle (2008) estos autores encuentran sobre una muestra de 97 empresas
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espafiolas pertenecientes a los tres sectores mas innovadores basados en el
namero de patentes registradas, que la visidn estratégica del equipo de alta
direccion por si sola no explica los resultados de innovacién de una empresa. La
innovacion requiere de la existencia de practicas de compensacion basados en las
ideas generadas y desarrolladas por los equipos de los proyectos de innovacion.
Estos resultados ofrecen implicaciones relevantes para los responsables recursos
humanos sobre el tipo de practicas de recursos humanos y las formas en que los
equipos deben ser recompensados y apoyados con el fin de mejorar los esfuerzos
de innovacion de la compafiia

Por su parte, Jiménez y Sanz (2008) analizaron empiricamente por el método de
ecuaciones estructurales en una muestra de 173 empresas espariolas la relacién
entre la innovacion y la gestiéon de Recursos Humanos (visto como préacticas de
recursos humanos) y el efecto sobre los resultados de la empresa. Sus hallazgos
muestran que la innovacién contribuye positivamente al rendimiento del negocio y
que las practicas de recursos humanos (el disefio de trabajo flexible, el trabajo en
equipo, la planificacion de plantilla —desarrollo profesional-, la formacion, la
evaluacion del rendimiento y los sistemas de recompensas) potencian la innovacion.

Otro estudio de Ortin y Santamaria (2009) mostré que las practicas de recursos
humanos, como el reclutamiento y la organizacion en el trabajo, en los
departamentos de I+D+i, se han de adaptar al personal especializado de estos
departamentos. Los hallazgos de este estudio apoyan la idea de que debido a la
madurez de los departamentos de I|+D+i, las actividades de investigacion y
desarrollo requieren trabajadores mas cualificados y estimulados, asi como la
creacion de redes y equipos multidisciplinares.

Por su lado, De Saa y Diaz (2010) estudiaron los factores internos de Recursos
Humanos que podian afectar a la capacidad de innovacion de las empresas
periféricas de la Union Europea. Concluyeron que la Direccibn de Recursos
Humanos de alto compromiso (reclutamiento y seleccion, promocion, evaluacion
para la promocidn, participacion, plan de formacion, retribucién variable, seguridad
en el trabajo) tiene una influencia positiva sobre la innovacion. Los resultados
también muestran que la formalizacién de las practicas de recursos humanos en un
plan y la estabilidad en el empleo también incrementan la innovacién en los
procesos.

En otro estudio de los mas recientes Cheng y Mohd (2010) analizando 674 grandes
empresas en Malasia centraron su analisis en examinar la relacion entre las
practicas de recursos humanos (evaluacion del desemperio, desarrollo profesional,
capacitacion, sistema de recompensas y el reclutamiento) y capacidad de
innovacion (de producto, de procesos y administrativa) de la organizacion,
destacando el profundo papel que desempenia la estimulacion de la formacion en la
innovacion organizativa.

Usando una muestra diferenciada de encuestados de 106 empresas en China,
Jiang, Wang, y Zhao (2009) expusieron que préacticas de recursos humanos como
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la contratacion y seleccién, recompensa, el disefio del puesto de trabajo y el trabajo
en equipo, se relacionaron positivamente con la creatividad del empleado, mientras
que la formaciony la evaluacién del desempefio no lo eran. Y a su vez La creatividad
resultaba una variable que mediaba plenamente las relaciones entre esas cuatro
practicas de recursos humanos y la innovacién organizacional. Los resultados
sugieren que las practicas de gestion de recursos humanos pueden desempefiar un
papel importante en la gestion de personas para promover la innovacién en las
organizaciones chinas.

Prieto y Pérez (2013) en una investigacion realizada con 198 empresas espafiolas
observaron que la capacidad de mejora y oportunidades de mejora ofrecidas por las
practicas de recursos humanos se relacionan positivamente con conductas de
trabajo innovadoras con la mediacién de dos variables: apoyo a la gestion y apoyo
de los compairieros de trabajo.

Otra linea de estudio relaciona positivamente la Gestion del conocimiento, las
practicas de recursos humanos y el impacto sobre la innovacién (Chen y Huang,
2009; Lépez, Pérez, y Valle, 2009; Ozbag et al., 2013). Estos estudios muestran
gue existe un papel mediador entre la gestion del conocimiento y las practicas de
recursos humanos para la innovacion, los resultados indican que las practicas
estratégicas de recursos humanos se relacionan positivamente con la capacidad de
gestion del conocimiento, que a su vez se relaciona positivamente con el
rendimiento de la innovacion.

En el contexto colombiano Calderén, Naranjo, y Alvarez (2007), estudian las
caracteristicas de la gestion humana en las empresas nacionales, y aunque no se
centran en las relaciones con innovacion, resulta de suma importancia la
caracterizacion que hacen de las practicas de recursos humanos en el contexto local
ya que son relativamente escasos los estudios que analizan las practicas de
recursos humanos en el pais, hallando que existe poca integracion entre las
practicas de recursos humanos y la estrategia empresarial en las medianas
empresas en Colombia.

De otra parte al hablar de la relacion entre las practicas de recursos humanos y las
practicas de calidad total e innovacion Perdomo y Heredia (2011), a partir de un
ejercicio empirico sobre 101 empresas industriales radicadas en Colombia hacen
referencia a la existencia de variables recurrentes en la literatura como Identificacion
de destrezas y competencias laborales (seleccidon , reclutamiento, contratacion);
Organizacion del trabajo (en equipos, participacion en toma de decisiones, solucién
de problemas, empoderamiento, polivalencia, interfuncionalidad); Aprendizaje
(capacitacion, formacién, educacion); Motivacion (involucracion, seguridad,
compromiso, conciencia, orgullo, gusto por el trabajo); Retribucion e incentivos;
Evaluacion del desempefio. Confirmando una relacion directa, en particular del
trabajo en equipo, pero no se encontraron un efecto moderador de la orientacion
estratégica hacia la innovacion.
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Ademaés, Becerra y Alvarez (2011), al estudiar las relaciones del clister de
confeccion en el departamento de caldas encontraron que la formacién del recurso
humano, la existencia de areas especializadas, planes estratégicos de recurso
humano y acciones conjuntas entre las empresas que involucran el recurso humano,
influyen positivamente en la innovacion empresarial.

2.2. Marco Teorico

El marco tedrico que se presenta en este acapite, esta compuesto por cuatro topicos
fundamentales para esta investigacion: la innovacion, el sistema de recursos
humanos de la empresa, las practicas de recursos humanos y la relacion que existe
entre dichas practicas y la innovacién; temas que por su importancia se abordaran
uno a uno tal y como se muestra en el mapa conceptual que se expone a
continuacion (llustracion 3) en donde se expresan de forma ordenada los temas y
vision que el investigador ha propuesto para este trabajo. De igual forma, se espera
que dicho mapa sea una orientacion para el lector del documento en tanto da cuenta
de los temas que enmarcan y dan soporte a esta investigacion.

llustraciéon 3 Estructura Marco Tedrico

Temas Marco
Tedrico

Recursos Humanos
PRH

1.1.Concepto
1.2 Niveles

1.3 Tipos

3. Practicas de ]

2. Direccidn
estratégica de RRHH

3.1.Definicion
2.1. Concepto 3 2. Relacién PRH e
Innovacion

1.4 Proceso
de
gestion

1.5 Métricas

1.6 Factores
Potenciadores

3.3 Tipos de
[2.2. Funciones y Focos] PRH

Reclutamiento y Formacion y Remuneracién y Evaluacién de
Seleccion Desarrollo Recompensas Desempefio

2.3. Enfoques

Fuente: Elaboracion Propia
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2.2.1. Innovacion
2.2.1.1. Concepto de innovacién

Definir el concepto de innovacion de forma Unica no es tarea facil, la innovacion
como disciplina de la gestion se relaciona con muchos aspectos dentro de la
organizaciéon, por lo que la manera en que se entiende puede variar segun el
enfoque que se le quiera dar. Muchas de las definiciones de innovacién se vinculan
a la tecnologia y la mejora de productos y procesos. Existe una cierta libertad en el
uso del concepto de innovacion, lo que impide muchas veces comparar los estudios
realizados (Gomez y Calvo, 2011). Por lo anterior se realiz6 una consulta de
diversas fuentes bibliograficas con el fin de identificar el concepto que se tendréa en
cuenta para el desarrollo de esta investigacion.

Esta palabra procede del latin innovatio, -0nisque a su vez se deriva del
término innovo, -are (‘hacer nuevo', 'renovar'), que se forma con in- (‘hacia dentro’)
y novus (‘nuevo’) (Significados.com, s. f.), lo que marca un primer aspecto comun a
la mayoria de definiciones del concepto y es el hecho de que la innovacion implica
novedad.

Por su parte el diccionario de la real academia de la lengua espariola la define como
accion y efecto de innovar, creacién o modificacion de un producto, y su introduccién
en un mercado.(RAE, 2007), destaca en esta definicion el hecho que se reconozca
otro de los aspectos comunes a la literatura y es la relacién con el mercado.

Otros autores la asocian a la generacion de riqueza para la empresa, para ellos la
innovacion es el instrumento especifico del empresario innovador. Es la accion de
dotar a los recursos con una nueva capacidad de producir riqueza (Drucker, 1986)
consiste en convertir ideas en un producto o servicio que tengan un valor para los
clientes, de manera que se consigan unos resultados econémicos conseguibles en
el tiempo (Cornella, 2011a). Por su parte Morales (2013) asegura que la innovacion
se consigue al identificar una oportunidad, generar ideas creativas para
aprovecharla y finalmente implantar la idea para producir nuevo valor para la
empresa, este valor puede ser econdémico o social, y en el caso econdmico se refiere
al lucro, una empresa que diga que esta innovando y no consiga mover la “caja
registradora” no merece llamar innovacion a lo que hace.

De igual forma Cornella (2011b) haciendo referencia a la definicién solicitada por el
Gobierno estadounidense a un grupo de expertos menciona que para estos la
innovacion es “el diseno, invencion, desarrollo y/o implementacion de productos,
servicios, procesos, sistemas, estructuras organizacionales, o modelos de negocio,
nuevos o modificados, con el propésito de crear un nuevo valor para los
consumidores y un retorno financiero para la empresa”

“Proceso
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Otros autores hacen énfasis en la solucion de problemas, por ejemplo el Libro Verde
de la Innovacion la propone como “sinénimo de producir, asimilar y explotar con
éxito una novedad, en las esferas econémica y social, de forma que aporte
soluciones inéditas a los problemas y permita asi responder a las necesidades de
las personas y de la sociedad” (Comisién Europea, 1995, p. 4)

Para la fundacién COTEC que se especializa en la Gestién de la Innovacion en
Espafia, esta se entiende como:

“El complejo proceso que lleva las ideas al mercado en forma de
nuevos o0 mejorados productos o servicios. Este proceso esta
compuesto por dos partes no necesariamente secuenciales y con
frecuentes caminos de ida y vuelta entre ellas. Una esta especializada
en la creacion de conocimiento y la otra se dedica fundamentalmente
a su aplicacién para convertirlo en un proceso, un producto o un
servicio que incorpore nuevas ventajas para el mercado”. (COTEC,
1997, p. 41)

Como se observa aqui se le reconoce su nocién de proceso complejo que conlleva
diferentes etapas que no son lineales y que coexisten entre si.

Segun el Manual de Oslo “Una innovacion 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 organizacién del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores”(OECD, Communities, y Luxembourg, 2006, p. 56)

Por su parte Martinez Villaverde (2010) refiriéndose a Schumpeter (1934) define la
innovacion como: la introduccion de un nuevo bien o de un nuevo tipo de bienes en
el mercado, la introduccion en una industria de una nueva forma de produccion, la
apertura de un nuevo mercado en un pais, la obtencion de nuevas fuentes de
aprovisionamiento de materias primas o0 productos semielaborados o la
implantacion de una nueva estructura en el mercado.

“La innovacion ocurre cuando una nueva forma de hacer las cosas
reemplaza a la vieja manera en una comunidad de personas. (...) es
ante todo un hecho econémico y social. Econdmico, porque implica
un nuevo tipo de producto, servicio 0 hegocio, que genera ganancias
para los involucrados. Social, porque se extiende por una comunidad
y eleva, de alguna forma su bienestar”. (Parra, 2011, p. 5)

La innovacién esta relacionada con la habilidad de reconocer y aprovechar
oportunidades y de encontrar formas de combinar eficientemente los factores en
funcién de esas oportunidades.(Ricyt, Oea, y Cyted, 2001).

Basicamente, el proceso innovador tradicional es la capacidad de estructurar una
idea y traducirla en un producto o servicio que tenga impacto en el mercado (...) es
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un proceso sisteméatico para mejorar un producto, servicio o el modelo de negocios
de una empresa para que sea percibido favorablemente por el cliente. Es la
capacidad de estructurar una idea y traducirla en un producto o servicio que tenga
impacto en el mercado, es el proceso de crear algo nuevo, novedoso y original
(Valdes, 2003)

Al hacer un andlisis de las similitudes y diferencias entre la creatividad y la
innovacion, Martinez (2010, p. 10) plantea aspectos sobre esta ultima como que es
un proceso estratégico, inmerso en el campo empresarial, cuyo principal dominio es
la gestion de la novedad y cuyo propésito central es la generacién de lucro y ventaja
por lo que concluye como definicién que “la Innovacién es un proceso sistematico
gue pretende generar valor y ventaja competitiva a través de respuestas originales”.

Gbémez y Calvo (2011), al recoger diversas fuentes encuentran que la definiciéon
tiene gran cantidad de matices: algunos autores la ven como un proceso (Gee,1981;
Rothwell, 1984; Batle et al, 2000; Baumol 2002) otros como conjunto de actividades
(Pavén y Goodman, 1981) y otros como cambio (Nelson, 1982). Lo que si es comun
a la mayoria es que la innovacion requiere de insercion en el mercado, para llegar
a considerarse como tal.

La innovacién tiene que ver con la existencia de una cartera de proyectos que
efectivamente hagan a la empresa innovadora, es generacion de valor y riesgo
(Ferréas, 2010).

Como se puede apreciar son multiples las definiciones del concepto, aunque se
encuentran elementos comunes y tendencias marcadas que se podrian sintetizar
en:

e Es un proceso sistematico y estratégico, es decir, para identificar la
innovacion se debe acudir a analizar si la organizacién la aplica en forma
deliberada o es un hecho aislado.

e Genera novedad, es implicito al concepto el hecho de producir algo nuevo y
diferenciado para el mercado

e Implica la generacion de valor y de riqueza, si la organizacion no obtiene
resultados economicos de la inversion en innovacion esta no esta
cumpliendo uno de sus objetivos primordiales

e Requiere de una introduccion al mercado o a los procesos internos de la
organizacion, siendo este uno de sus rasgos mas destacados, la innovacion
se da cuando el mercado acepta la propuesta del nuevo bien, producto o
servicio.

En resumen, con base en lo previamente expuesto, en el marco de esta
investigacion, se asume la innovacion como un proceso sistematico que genera
valor, implica novedad y es aceptado (como producto, proceso, servicio o sistema)
por el mercado o la sociedad.

34



2.2.1.2. Niveles de innovacion

Frente a los niveles de innovacion pareciera haber mayor consenso en la literatura.
Aunque algunos autores clasifican los niveles como un tipo de innovacion muchos
entienden por niveles el grado de disrupcion o efecto transformador de la
innovacion, identificando por lo general dos grandes rasgos, incremental y radical.
Morales (2013) la clasifica en tres Incremental, Radical y Transformacional. La
incremental se refiere a pequefios cambios que transforma lo ya existente y lo
asemeja a la mejora continua, situacién con la que esta investigacion no esta de
acuerdo porgue se puede presentar para confusiones de significado. Frente a la
radical manifiesta que se trata de cambios significativos a lo que ya existe mientras
la transformacional se refiere a cambios que transforman completamente lo que ya
existe. También asegura que los tres niveles son importantes pero que se reconoce
que la innovacioén radical y transformacional son las que, siendo mas dificiles de
alcanzar, son las que en la practica proporcionan mayor valor a la organizacion.

Parra (2011) manifiesta que el nivel tiene que ver con el impacto y que tiene dos
posibilidades radical e incremental. La incremental, gradual o microinnovacion,
ocurre cuando a algo ya existente se le hace un cambio para que funciones de
manera mas efectiva o0 sea mas atractivo para el uso y es una innovaciéon que
produce ventajas competitivas a corto plazo por la facilidad para copiarla. La radical,
por su lado, rompe por completo con la manera que se venian haciendo las cosas,
genera productos o servicios completamente nuevos, por esto algunos la llaman de
ruptura 0 macroinnovacion.

Otra forma de ver estos niveles es la que Ortiz y Nagles (2013) establecen mediante
una clasificacién un poco mas amplia, donde explican que el nivel de innovacion se
ve reflejado en el efecto sobre el conocimiento de la empresa implicando cambios
en éste 0 en sus capacidades para ofrecer nuevos productos 0 en sus
competencias. La clasificacion de estos niveles se resume en la Tabla 1

Tabla 1 Innovaciones segun efectos que producen (niveles)

Innovaciones radicales que implican Son innovaciones apalancadas en la
cambios en el conocimiento tecnologia que tienden a @ ser

redundando en cambios en la destructoras de competencias
capacidad para ofrecer nuevos anteriores de la empresa, porque
productos vuelven obsoleto el conocimiento y a su

vez permiten “la introduccién en el
mercado de productos totalmente
nuevos, formados por componentes
nuevos a través de una configuracion
también novedosa.

Innovaciones radicales que implican Buscan la generacion de productos con

cambios en el conocimiento un nivel superior de desarrollo. Buscan
una mayor eficiencia en el uso de
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redundando en incrementos de las
competencias de la empresa

Innovaciones incrementales que
aumentan el conocimiento de
componentes

Innovaciones incrementales que

aumentan el conocimiento

arquitectonico

Innovaciones conocimiento

tecnoldgico

en

Innovaciones en modelos dinamicos

materiales y una mejor calidad de
acabados, asi como precios reducidos.
Esta categoria se refiere a las
innovaciones de caracter incremental
que afianzan su desarrollo en la mejora

gradual de los procesos castigan
drasticamente los niveles de
competitividad de los productos

establecidos en el mercado; los hacen
obsoletos rapidamente y provocan una
avalancha constante de nuevas
versiones con mejoras continuas y
valores agregados.

subdivision dentro de las innovaciones
radicales y las innovaciones
incrementales, consiste en la
innovacion que se da no sobre los
componentes de los productos sino
sobre la vinculacion entre ellos.

Se basan en los trabajos de Abernathy,
Clark 'y Henderson, quienes las
subdividen en cuatro frentes: regulares
(si conserva las capacidades
tecnolégicas y de mercado existentes
del fabricante), de nicho (si conserva las
capacidades tecnoldgicas, pero vuelve
obsoletas las capacidades de
mercado), revolucionarias (si vuelve
obsoletas las capacidades
tecnolégicas, pero aumenta las
capacidades de mercado) y
arquitectonicas (tanto las capacidades
tecnolégicas como las de mercado, se
vuelven obsoletas).

Se basan en la existencia de un disefio
dominante, es muy comun que un
estandar se ancle en el mercado y los
demas innovadores la sigan o partan de
ella para realizar nuevas innovaciones

Fuente: Elaboracion Propia a partir de (Ortiz y Nagles, 2013)

2.2.1.3. Tipos de innovacion
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Este aspecto también es amplio y existen diversas clasificaciones que intentan
mostrar los diferentes tipos de innovacion, estas pueden venir desde muchas
vertientes y sobre todo haciendo hincapié en el hecho que la innovacién tiene
muchas formas y caminos para ser adaptadas en la empresa

Una primera referencia obligada a los tipos de innovacién es la que muestra el
manual de Oslo, que la clasifica en cuatro tipos: las innovaciones de producto, de
proceso, de mercadotecnia y de organizacion. (OECD et al., 2006), las cuales
pueden ser clasificadas por su naturaleza, grado de novedad e impacto Benavides
(1998) citado por Ovalle, Ramirez, y Restrepo (2012), en la Tabla 2 se resume la
adaptacion de estas enfoques.

Tabla 2 Tipologias de Innovacién

CARACTERISTICA TIPO DEFINICION ’

Por su naturaleza u objeto  De producto = Productos nuevos o mejoras de los ya existentes en sus
(bien o servicio) = caracteristicas técnicas, que incursionan en los mercados
y que no han tenido precedentes, que cubre una
necesidad no satisfecha hasta entonces
De proceso Son todas las innovaciones técnicas que tiene por objetivo
reducir los costos de fabricar productos actuales. También
aparecen los sistemas de fabricacion en donde se utilizan
tecnologias nuevas.
De métodos o @ Innovaciones manifestadas a través de una nueva

técnicas de  presentacion de un producto, nueva forma de distribucién
comercializacion = de un producto, nueva campafa publicitaria, o nuevo
(comerciales) envase.

De métodos o Son innovaciones como las realizadas en los ambitos
técnicas de | comerciales (nuevos mercados geograficos, nuevos
gestion segmentos de mercado, cambios introducidos en la

presentacion y acondicionamiento de los productos),

Organizativas Se considera innovacién organizativa a la introduccién de

cambios en las formas de organizacion y gestion del
establecimiento o local, cambios en la organizacion y
administracion del proceso productivo, incorporacién de
estructuras organizativas modificadas significativamente
o implementacion de orientaciones estratégicas nuevas o
sustancialmente modificadas
Por su grado de novedad = Radicales o de ' Cuando el producto o servicio nuevo rompe de golpe con
ruptura las pautas de consumo establecidas y se incorpora en
forma masiva, lo cual confiere a la empresa promotora
una ventaja sustancial frente a los competidores

Incrementales El conocimiento necesario para ofrecer un producto se
basa en el conocimiento en uso. Esta innovacion
incrementa las competencias

Adaptativas Son las innovaciones nuevas para la empresa, pero no
para el mercado. Son también actividades de
transferencia tecnoldgica que aprovechan la oportunidad
de introducir una tecnologia ya disponible y valida (
normalmente con algunas modificaciones que la adapte a
las condiciones locales.

Por su impacto Basicas Innovaciones que provienen de las ciencias Yy
economico tecnologias bésicas en los laboratorios
De mejora Innovaciones que impactan en el desarrollo econémico

Fuente: Benavides (1998) citado por (Ovalle et al., 2012)
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Otro enfoque interesante es el que plantean Ortiz y Nagles (2013) quienes hacen
una clasificacion de la innovacién en una amplia taxonomia donde muestran
ejemplos de dos grandes corrientes de innovacion, la tradicional en la que incluyen
clasificaciones que se derivan de atributos basicos de la innovacion como la
naturaleza, el curso estratégico, el efecto, el objeto, entre otros; y las nuevas
perspectivas de innovacién que son nuevas formas de pensamiento en el campo y
gue impulsan nuevas corrientes creativas. En la Tabla 3 se presenta una sintesis
de las mismas.

Tabla 3 Innovaciones Tradicionales y nuevas innovaciones. Clasificacion,
Caracteristicas y Tipos.

TRADICION Segln su Hacen referencia a Originadas en la oferta.

ALES naturaleza la fuente que da  Originadas en la demanda.
(DERIVADA origen a la Originadas en las
S DE innovacion necesidades futuras.
ATRIBUTOS Originadas en lo
O imprevisible.
CUALIDADE  Segun el Las empresasy  Innovaciones tecnolégicas.
S BASICAS curso los Innovaciones sociales.
DELA  estratégico emprendedores  Innovaciones en gestion.
INNOVACIO pueden optar por
N) innovar

estratégicamente

de diferente forma,
no obstante,

ninguna de estas
orientaciones

suele ser
excluyente de las
demas
Segun el Hacen referencia = Innovaciones radicales
efecto al impacto que destructoras del
pueden generar  conocimiento de
sobre el componentes.
conocimiento Innovaciones radicales

destructoras del
conocimiento
arquitectonico.
Innovaciones
incrementales que
aumentan el conocimiento
de componentes.
Innovaciones
incrementales que
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aumentan el conocimiento
arquitectonico.

Innovaciones en
conocimiento tecnoldgico.
Estas innovaciones a su
vez se pueden subdividir en
regulares, de nicho,
revolucionarias y
arquitectonicas.

Innovaciones en modelos
dindmicos generadores de

nuevos disefios
dominantes.
Segun el Este tipo de Innovaciones en producto.
objeto innovaciones se  Innovaciones en procesos.

refiere alaforma  Innovaciones en servicios.
gue adopta la
innovacion
Segun la Hacen referenciaa Continuistas.
intensidad  la profundidad con Rupturistas.
tecnolégica la cual se hace el
desarrollo
Por fusion  Son el producto de Por  fusion de  dos
tecnolégica  laintegracion de  tecnologias.

dos o mas Por fusion de mas de dos
tecnologias, que al tecnologias.
fusionarse

generan una
nueva tecnologia.

Segun el Deben su nombre Dirigidas por la tecnologia.
origen al impulso que Impulsadas por el mercado.
impone la

tecnologia o al
mercado para
provocar su

desarrollo.
Seguln la Se refieren al Innovaciones a nivel de
escala alcance que tiene programas, proyectos u

el escenario en el  operaciones.

cual se desarrollan Innovaciones de grupo
empresarial, empresa o
unidad de negocio.
Innovaciones sectoriales o
de mercado.
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Innovaciones  regionales,
nacionales o mundiales.

NUEVAS En valor Nueva forma de penar y ejecutar la estrategia de
CORRIENTE negocio
S (VIENEN  Estructurales Capitaliza la disrupcion para reestructurar las
GENERAND relaciones en un sector
O NUEVAS De aplicacién Tecnologias actuales llevadas a nuevos
FORMAS DE mercados para nuevos propoésitos
PENSAMIEN En Marketing Procesos de contacto con clientes,
TOY comunicaciones de marketing o transacciones
OREINTACI de consumo
ONDE LA  Discontinuas Origen en discontinuidades tecnoldgicas de
GESTION  en 4G cuarta generacion
ESTRATEGI Base de la Desarrollo de productos o ss. para habitantes
CA pirdmide del planeta de menos recursos
En concepto Disefio de arquitectura del negocio para
de negocio competir en el mercado

Experienciale
S

Innovaciéon
Abierta

Modificaciones superficiales que mejoran
experiencia de los clientes con los productos o
Ss.

Busqueda de ideas y conceptos por fuera de la
organizacion

Fuente: Adaptacion propia a partir de (Ortiz y Nagles, 2013)

Finalmente otra clasificacion similar a las anteriores que hace énfasis en los
diversos tipos de innovacion es la que realiza Morales (2013) quien construye una
clasificacion a la que denomina el arcoiris de la innovacion®© en la que muestra con
una guia de colores una gama amplia de posibles tipos de innovacién en las que las
empresas pueden apuntar sus esfuerzos estratégicos (ver llustracion 4) En esta
clasificacion destaca también formas poco abordadas de innovacion como la marca
y la experiencia, ademéas de combinar el tipo de innovacién con los niveles de la
misma para establecer pautas para desarrollar la estrategia de innovaciéon de la
empresa

Como se expuso en el planteamiento del problema en el caso de Colombia los
procesos de innovacion son incipientes, a pesar de ser un tema que ha tomado
importancia en los ultimos afios, a esto se suma la dificultad para obtener
estadisticas estandarizadas por lo que, en la presente investigacion, el tipo de
innovacion por el que se indagara se refiere a las que comunmente se identifican
en la literatura como innovaciones de producto y proceso.
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llustracion 4 El Arcoiris de la Innovacion

Categoria de Tipo de S
= & = 3 Lo que significa
innovacion innovacion

Una nueva forma de hacer un proceso
Procesos  que lo hace mas rapido, mas barato o

Nuevas mas efectivo.

formas de Una nueva tecnologia que permite
ucir j

produci T s mejorar los procesos o productos de

la empresa. Incluye las tecnologias de
la informacién (TICs).

Fuente (Morales, 2013)
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2.2.1.4. El proceso de gestion de la Innovacion

Dado el caracter de innovacion como proceso sistematico en esta seccion se
ampliara la nocién de la innovacién vista como un proceso.

Es importante mencionar que “no existe en realidad un unico modelo explicativo del
proceso innovador, El punto de vista tradicional considera la innovacién como un
proceso lineal, susceptible de planificaciéon, programacion y control, que puede
desagregarse en actividades independientes para simplificar su gestion”
(Fernandez, 2005, p. 148), este modelo tradicional establece que el proceso de
innovacion pasa por una serie de etapas sucesivas, se considera la innovacion
como un output y las actividades de 1+D como un input desarrollada en centros de
investigacion sin conexion con el mercado. Sin embargo, histéricamente se ha
mostrado que el proceso de innovacion no es lineal ni mucho menos se da en forma
secuencial sino mas bien a través de actividades concurrentes, es decir, son mas
acorde la realidad las explicaciones del proceso por medio de modelos que la
asumen como actividades diversas que coexisten y combinan procesos divergentes
de generacion de ideas, con procesos convergentes de seleccién de las mismas.
Es por esto que en los ochentas tomé fuerza el modelo interactivo o de enlaces de
cadena de Kline y Rosenberg (1986), que concibe la innovacién como un conjunto
de actividades relacionadas entre si, pero inciertas en las que muchas veces es
necesario volver a pasos anteriores, este modelo reconoce mejor la necesidad de
gue en el proceso interactien todas las areas de la empresa e incluso clientes y
proveedores (GOmez y Calvo, 2011)

Atendiendo al caracter sistematico se puede decir que “La estructura del proceso
de gestion de la innovacion la componen el conjunto de actividades propias, que, al
ser desarrolladas como una Unica estrategia de gestion de tecnologia e innovacion,
permiten que el proceso innovador sea constante y dinamico en la organizaciéon”.
(Ortiz y Nagles, 2013)

Sin embargo, es importante recalcar que:

“la esencia del proceso innovador es, por un lado, el solapamiento de
las distintas actividades (lo que hace dificil identificar cada una de ellas
con precision y mas aun, desagregarlas en etapas independientes) y
por otro lado las frecuentes retroalimentaciones entre las diferentes
etapas”. (Fernandez, 2005, p. 149)

Es posible afirmar que el proceso innovador envuelve tanto las etapas de
exploracién como las de explotacion de la oportunidad de un nuevo y mejorado
producto, proceso o servicio basada tanto en el Know How de la empresa como los
cambios en la demanda del mercado, o en una combinacion de los dos, ademas es
usualmente un proceso incierto lo que hace impredecible de forma inequivoca los
costos de fabricacion o de la aceptacion en el mercado (Pavitt, 2005)
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Frente a las actividades del proceso las teorias y los diferentes modelos exponen
de manera diversa cuales son las etapas, pero en general pueden resumirse, como
dice Parra (2011), en forma macro en tres etapas:

llustracién 5 Etapas del Proceso Innovador

Generacion de la idea

Desarrollo de prototipos

Implantacion

Fuente: elaboracion propia a partir de Parra (2011)

La generacion de la idea es una etapa que puede provenir de muchos lugares
como por ejemplo la solucion de una problemética cientifica, tecnoldgica o de
negocios. Aungue a veces proviene de algo que le surge alguien de manera
azarosa y amerita estudiarlo, en el caso de la innovacion, donde se quiere
gestionar de modo deliberado y sistematico, lo ideal seria buscarlas de manera
estructurada, a través de metodologias de generacion de ideas en equipos de
trabajo.

El desarrollo de prototipos es la etapa de concrecion explicita de las ideas, donde
se concreta y por medido de procesos de |+D ocurre la invencion, también es la
etapa donde por lo general se producen prototipos para darle una mejor forma.

La implementacion ocurre cuando, una vez se ha probado con prototipos el
funcionamiento de la idea original se pone en marcha buscando una solucién a
la problemética inicial en este momento se concreta la innovacion.

El planteamiento anterior es similar al propuesto por Parra Duque (2006), quien
considera el proceso innovador integrado por 5 pasos
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llustracién 6 El proceso innovador

Reconocimiento de Oportunidades

Definicién y redefinicion de problemas

Aplicacién de Metodologias de creatividad

Seleccion y Filtro de ideas

Implementacion

Fuente: elaboracién propia a partir de Parra Duque (2006)

En este proceso se reconoce la existencia de dos fases la divergente (pasos 1, 2y
3) y la convergente (pasos 4 y 5), siendo muy similar los pasos 3 al 5 previamente
expuestos y destacando dos pasos anteriores a la generacién de ideas, los cuales
le dan contexto a las oportunidades de innovacion que se desarrollan con el proceso
de innovacion.

Es importante notar que los pasos del proceso de innovacién dependen en gran
medida de las capacidades de busqueda, generacion de ideas, seleccion e
implementacion, y estos se dan a partir de contar con un personal que tenga las
competencias adecuadas para sortear de manera adecuada cada etapa del
proceso, por lo que la gestion de los recursos humanos y las practicas de recursos
humanos especificas que se apliqguen seran de suma importancia a la hora de poder
potenciar este proceso innovador.

Si bien los modelos que buscan explicar el proceso innovador se centran
principalmente en las etapas, es visible el papel del recurso humano en el mismo
por lo que resulta interesante la exploracion de las relaciones inherentes, tema que
se abordara a mayor espacio posteriormente.
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2.2.1.5. Meétricas de innovacion en la empresa,

Las métricas son otro de los temas de gran amplitud en la literatura acerca de
innovacion, en general son importantes porque, como se mencioné en muchas de
las definiciones de la seccion 2.2.1.1, la innovacion tiene que ver con resultados que
son palpables en la produccion de valor econdmico y social y en este sentido es de
gran importancia poder medir los resultados de innovacion.

Ahora bien, la complejidad de los procesos de innovacion en las organizaciones
hace necesario, ademas, ser capaz de medir otros aspectos de la innovacion, por
ejemplo, la generacién de ideas o la capacidad innovadora de la organizacion.

A medida que la innovacion haido erigiéndose como una politica fundamental
para la supervivencia empresarial, se han precisado herramientas
especificas para diagnosticar si una empresa esta o no preparada para
innovar y cudl es la eficacia de sus estrategias de innovacion (Kotler y Trias
de Bes, 2011, p. 277)

Dicho de otra manera, lo que no se mide no se puede mejorar y dado que la
innovacion debe gestionarse al igual que se gestionan los recursos humanos, las
finanzas o las ventas, es necesario contar con medidas que permitan observar
donde est& produciendo mejor resultado la innovacion o si se esta implantando una
cultura de innovacion, entre muchas otras cosas (Morales, 2013)

Funciones de las métricas

Son muchas las utilidades que se les pueden atribuir a las métricas de innovacion,
entre las que Trias de Bes y Kotler (2011) mencionan:

e Sin ser una practica muy aplicada entre las organizaciones las métricas
sirven para compararse con otras empresas de sus industrias y ver el
puesto relativo en cuanto a innovacion.

e Sirve para comparar entre unidades de la misma empresa el desarrollo
innovador.

e Para medir la capacidad de la evolucién innovadora de una empresa
unidad de negocio, ya que permite ver resultados y corregir estrategias.

e Comunicar, definir y trasmitir la estrategia de innovacion.

e Controlar, supervisar la ejecucion de los esfuerzos de innovacion (gj.
Formacion o inversion en 1+D).

e Aprender a identificar nuevas oportunidades gracias al debate sobre la
evolucion de las propias métricas.

e Tener medidas objetivas para disefiar un sistema de incentivos a la
innovacion.
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Morales (2013) menciona que las métricas son importantes porque:

e Demuestran a la alta gerencia la evolucion de los esfuerzos de innovacion
y la contribucién al crecimiento, la ventaja competitiva y la rentabilidad.

e Generan urgencia y muestran que la innovaciéon efectivamente se ve
como un proceso relevante, generador de retornos indiscutibles sobre la

gestion.

Tipos de Métricas

Frente a los tipos de métricas existen muchas clasificaciones y manuales que miden
o dan indicadores de las actividades y las mediciones que se deben realizar, lo
importante es entender que cada organizacion a la hora de innovar debe ser
consciente de la importancia de la medicion y adoptar una bateria de indicadores
gue le permita identificar si efectivamente se estan dando resultados de innovacion,
realizando una mezcla adecuada de elementos de medicion.

En tal sentido, Kotler y Trias de Bes (2011) manifiestan la necesidad de medir
diversas dimensiones a través de una serie de métricas, como se presentan a

continuacion

Tabla 4 Clasificacion Tipos de Métricas

Métricas Econdmicas
Miden los resultados
(positivos o negativos)
utilizando variables del
estado econdmico de la
compaiiia

Ventas x lanzamientos de
nuevos productos

Beneficios que provienen
del lanzamiento  de
nuevos productos

innovacion
nuevos

Ventas X
distinta
productos

de

Beneficios de innovacion

distinta de nuevos
productos
Ahorros de coste que
provienen de la
innovacion
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Se mide en forma
porcentual y por o
general mide el dltimo

afio y un promedio de 3y
de 5 afos

Similar al anterior, pero
mide la relacion de
Beneficios (Ingresos
Menos Costos)

Aqui se miden las ventas
provenientes de otras
innovaciones diferentes a
las de producto

Similar al anterior, pero
mide beneficios o el
margen de mejora

Es comun en especial
para innovaciones de
proceso como medida
alternativa a las ventas o
beneficios ya que a veces



Medidas de intensidad
Miden la cantidad de
innovacion sin tener en
cuenta los resultados

ROl de la totalidad de
inversion en innovacion

NUmero de Patentes

NUmero de inventivas en

productos, servicios,
procesos o modelos de
negocio

NUmero de marcas

Numero de ideas

generadas por afio

Numero de proyectos de
innovacion en cartera

Numero de proyectos de

innovacion en marcha

Inversién en 1+D

a7

se demora en observarse
el impacto

Es una métrica de largo
plazo aplicada mucho
més al desarrollo del
potencial conjunto
generado de innovacion
Medida muy utilizada en
sectores de alta
tecnologia y que se usa
ya que hay sectores
donde se requieren miles
de pruebas para llegar a
un éxito ejemplo en la
farmacéutica

Se mide el numero de
innovaciones que la
empresa es capaz de
implementar

Es el homonimo
comercial de las patentes
muy utilizado en
productos con ciclo de
vida corto

Es un indicador que mide
de forma indirecta la
posibilidad de proyectos
futuros y el interés de las
personas por la
innovacién

Sirve para la gestion de la
innovacion a mediano
plazo y mide la tuberia de
innovacion de la empresa
Prevé la intensidad de
innovacién en el corto
plazo y los procesos que
se es capaz de llevar
simultdneamente
Medida muy popular
sobre todo a nivel pais,
aunque es financiera
mide mas la intensidad
del esfuerzo innovador



Definiciéon

Tipo de Métrica

Eficacia

Miden la obtenciéon de
beneficios en relacion a
la utilizacién de
recursos, obtener
maximo output con el
uso minimo de inputs

Ratio de éxito de nuevos
productos

Time to Market

Inversion  media

proyecto

por

Repercusion media por
proyecto de éxito

Gasto promedio en ideas
y proyectos rechazados

NUmero de anos
liderando la industria
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por ejemplo medido como
porcentaje 1+D/PIB

Es wuna medida muy
usada para empresas
productoras de consumo
y se basa en medi
porcentualmente la ratio
entre productos lanzados
y el éxito en el mercado
entendido la mayoria de
las veces como la
obtencion de beneficios,
el tiempo de permanencia

en el mercado o la
obtencion de los objetivos
planteados

Relacionada con el

tiempo mide la eficacia
para llevar productos al
mercado en el menos
tiempo posible

Sirve para comprobar si
la empresa es capaz de

innovar cada vez
utilizando menores
recursos mostrando
aprendizaje

organizacional

Variacion de la anterior
mide la ratio entre
Proyectos Finalizados
con éxito y la totalidad de
proyectos exitosos o0 no
Recuerda la importancia
de la gestibn de los
errores en la innovacion,

mide la capacidad de
interrumpir proyectos sin
gastar grandes
cantidades de recurso

Aplicado a  sectores
dinamicos muestra la

capacidad de innovar de
forma sostenible



Tipo de Métrica
Cultura
Apunta sobre todo a
medir que tan
diseminada esta la
cultura creativa en la
organizacion

Métrica
Porcentaje de empleados
gue producen ideas

Porcentaje de empleados
gue evaluan ideas

Ratio de Ideas por
empleado por afio
Porcentaje de tiempo

dedicado a la innovacion
NUmero de

departamentos que
innovan recurrentemente

Inclinacién al riesgo

Definicién
Ratio del total de
empleados que proponen
ideas sobre el total de
empleados indica hasta
gué punto esta realmente

extendida la cultura
innovadora en la
empresa.

Relacionada con la

anterior sueles tener una
alta correlaciéon mide que
tanto interés se presenta

por las ideas de los
demas
Mide la intensidad

analizando no solo la
cantidad de quienes
proponen sino su relacion
con el niumero de ideas
propuesta por cada uno

Medida de la presencia

de la innovacion en el
trabajo diario
Mide en grandes

corporaciones hasta qué
punto esta diseminada la
cultura de innovacion por
toda la empresa.

Variable cualitativa que
mide por las decisiones la
propension a arriesgarse
de los directivos de
diversos departamentos

Fuente: Elaboracion propia partiendo de (Kotler y Trias de Bes,

2011)

Otra forma interesante de ver las métricas innovadoras es la planteada por Morales
(2013), este autor propone que se deben tener métricas durante todo el proceso de
innovacion, ya que si se definen Unicamente métricas de salida (ejemplo productos
en el mercado) puede ser que la innovacién se demore mucho en tener resultados
tangibles, por lo anterior propone tres tipos de meétricas como se refleja en la
llustracion 7, donde se aprecia una descripcidén de cada tipo
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llustracién 7 Tipo de métrica segun momento del proceso innovador

Métricas de entrada

Representan indicadores de

Meétricas de Proceso

esfuerzos en insumos en el
proceso innovador,
aseguran que existan
tiempo y recursos para que
la gente se dedique a la
innovacion.

Permiten evaluar lo que
sucede dentro de un
sistema de evaluacion, y la
capacidad de la empresa
para llevar a ideas a feliz
término desde su
concepcion hasta su
implementacion

Métricas de Salida

Miden resultados tangibles
y su impacto en el estado
de resultados de la
empresa. Silainnovacion
se ve como una inversion es
muy importante saber la
rentabilidad de la misma

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Morales, 2013)

Dentro de cada tipo de métrica se pueden observar diversas clases de indicadores
y en la Tabla 5 se puede ver un listado de cada una de ellas.

Tabla 5 Indicadores posibles segun tipos de Métricas

Meétricas de Entrada
Numero de trabajadores
capacitados en
innovacioén y creatividad
Tiempo invertido de los
directores en actividades
de innovacioén
Numero de clientes
entrevistados al afio

Numero de ideas por
trabajador por afio

NUumero de campafias de
innovacioén por afio
Recursos financieros
dedicados a innovacion

Métricas de Proceso
Nivel de participacién del
personal en el programa de
ideas
Valor presente del portafolio
de ideas
Tiempo promedio de
evaluacion de la ideas

Tasa de implementacion del
total de ideas que ingresan
al sistema

Velocidad para desarrollar
un prototipo

Tiempo promedio desde
gue se captura la idea hasta
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Meétricas de salida

Cantidad de nuevos
productos 0  servicios
lanzados

Porcentaje de ingresos en
las principales categorias
de nuevos productos
Porcentaje de beneficios
provenientes de nuevos
clientes

Porcentaje de Dbeneficios
provenientes de nuevas
categorias (nuevos
modelos de negocios)
Porcentaje de satisfaccion
del cliente

Porcentaje de participacion
de mercado o Marquet
share



gue se lanza al mercado
(time to market)
Numero de patentes Amplitud del proceso de ROl (Retorno sobre la

registradas generacién de ideas (todos Inversion) por idea
los colaboradores + ideas implementada (ROl de
externas) innovacion)

Brecha de crecimiento Porcentaje de proyectos
actual: brecha entre los fracasados
objetivos estratégicos de la
organizacién y los

resultados de la inversion

en innovacién

VAN (Valor Actual Neto) de

los proyectos de innovacion

Distintos procesos,
herramientas y métricas

para distintos tipos de

innovacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Morales, 2013)

2.2.1.6. Factores Potenciadores e Inhibidores de la Innovacion

Finalmente es importante comprender que existen factores potenciadores e
inhibidores de la innovacion, como se ha mencionado repetidamente, la innovacion
es un proceso sistematico, de multiples etapas interrelacionadas por lo que conlleva
altos grados de complejidad organizacional, y requiere de multiples gestiones (del
conocimiento, de la creatividad, del cambio, de los proyectos). Es por esto que se
deben tener en cuenta cuales factores afectan de manera positiva o negativa,
teniendo en cuenta que muchas veces un mismo tipo de estimulo o instrumento
puede en ciertas condiciones contextuales ser potenciador o inhibidor, por ejemplo,
los estimulos monetarios que algunas veces permiten fluir los procesos
innovadores, pero otros los bloquean y retrasan.

Factores Potenciadores

Algunos factores internos que pueden favorecer el proceso de innovacion en las
organizaciones son: la implicacion de la Alta Direccion, la cooperaciéon entre los
departamentos de I+D, marketing y produccion, posesion de recursos financieros y
materiales, disposicion de trabajo altamente cualificada, la adecuacion de la
organizacion ante los cambios del entorno, direccion participativa, proteccion y el
marco legal y Know How tecnolégico y de Marketing. A su vez se encuentran como
factores externos que potencian los programas de apoyo a la innovacion,
consultoria y cooperacion de clientes y proveedores (Martinez Villaverde, 2010, p.
25).

51



Por su parte al mencionar diversos factores que potencian la creatividad como
insumo indispensable de la innovacion Parra (2011), muestra que existen factores
gue promueven a nivel organizacional el desarrollo de procesos de innovacion entre
estas destacan, el establecer visiones retadoras que permitan vislumbran patrones
de futuro, estimular la creatividad de los empleados promover la busqueda de
soluciones en lugares que no se han tenido en cuenta antes, crear crisis controladas
para incentivar el sentido de urgencia en la organizacion, tolerancia al error
entendiéndola como la mayor fuerza de aprendizaje, promover la
interdisciplinariedad y la diversidad, cultivar la gestién del conocimiento, cultivar la
motivacion de los empleados, el pensamiento sistémico colectivo, asi como crear y
mantener una amplia red de relaciones.

Finalmente Skarzynski y Gibson (2012), al hablar de factores que son necesarios
para institucionalizar la innovacién y construir una capacidad sistémica de
innovacion se pueden potenciar cuatro factores, liderazgo y estructuras, personasy
habilidades, procesos y herramientas, cultura y valores, la interaccion se puede
apreciar en la llustracion 8

llustracién 8 Como construir una capacidad de innovacién sistémica

. Los lideres de la empresa y la
leerazgo y organizacion alineados en torno

estructura a una vision comun de la
innovacion

. : Capacidad
de

Enfoque sistematico y \ Cultura colaborativa abierta e
herramientas de apoyo que incentivos que premian los
faciliten la administracion de la cuestionamientos del status quo

generacion de ideas, el proceso
del proyecto y el portafolio Personas Yy

Procesos y

. Cultura y valores
herramientas

habilidades

Enfoque  disciplinado  para
desarrollar capacidades para la
innovacion en toda la
organizacion

Fuente: (Skarzynski y Gibson, 2012, p. 231)
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Dentro de estos esquemas es visible que el factor humano es esencial e
indispensable para los procesos de innovacion en las empresas. Como manifiesta
(Becerray Alvarez, 2011, p. 211):

“Los investigadores reconocen el papel que juega el talento humano
en la innovacion de las empresas, donde el conocimiento adquirido e
incorporado en las personas contribuye a la obtencién y uso de
habilidades nuevas y existentes, en el desarrollo de nuevos productos
y procesos, y en la introduccion de nuevas formas de administracion
de las empresas. Lo anterior determina la relevancia de la estructura
organizacional para la administracion de los recursos humanos en
funcién de un mejor desempefio innovador en las empresas”.

La buena administracion del recurso humano asegura que se generen las
condiciones propicias para la innovacion, ya que son las personas quienes
promueven nuevas ideas, aplican conocimiento y desarrollan nuevas capacidades.
Ademas, las actitudes de las personas son soporte del establecimiento de una
cultura de innovacion en la organizacion.

Factores Inhibidores

Algunos de los factores que pueden inhibir la innovacién son la falta de financiacion,
el riesgo elevado, la existencia de niveles altos de gasto en los procesos, la poca
inversibn en I+D, la falta de personal adecuado, la falta de tecnologias de
informacion, resistencia al cambio, poca o nula cooperacion en la empresa, la
ausencia de una cultura innovadora, el retraso tecnolégico, la falta de estimulos a
todos los niveles de la organizacion y la falta de visidn estratégica frente al proceso
innovador (Martinez Villaverde, 2010, pp. 25-26)

Por su parte Valdés (2003) manifiesta que existen una serie de factores que inhiben
o destruyen la actitud innovadora de la organizacion entre estos se encuentran
pensar que la organizacion es mejor y no darse cuenta que hasta un competidor
pequefio con innovacién pueden mover el mercado, tener mentalidad cortoplacista,
rechazar ideas en etapas tempranas porque al principio no generan rentabilidad
temprana, excesiva dependencia del control, castigar el error, tener sindrome de
“no inventado aqui”.

Resulta interesante observar como dentro de los factores inhibidores también se
destaca el talento humano como uno los factores criticos, y es que una deficiente
gestion del recurso humano, o la ausencia de esta, puede inhibir la innovacion en la
empresa al limitar los incentivos para el desarrollo permanente de propuestas
innovadoras. Esto muestra que investigar este factor puede llevar a encontrar uno
de los caminos para entender como desarrollar los procesos innovadores en la
empresa.
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2.2.2. Direccion estratégica de recursos humanos

Al hablar de la influencia que tienen las practicas de recursos humanos en la
innovacion, es necesario hacer énfasis en que la innovacion debe ser vista por la
organizaciéon como un proceso estratégico y no como un suceso aislado. Para que
se construya un modelo de innovacion sostenible y competitivo es necesario
trascender al nivel de cultura de la innovacién en la organizacion:

“La idea de innovacién como algo sostenible en el tiempo es lo que nos lleva a
asumir el reto de entender la innovacibn como un proceso y no como un
suceso’(...) La innovacion como proceso sostenible en el tiempo marca una
manera de actuar determinada para los sistemas de innovacion y proyecta una
cultura especifica en las organizaciones, sean del tipo que sean, que aspiran a
ser innovadoras (...) esta percepcion de la innovacibn como proceso es
coherente con las estrategias a largo plazo, no especulativas que nos llevan a
un concepto de innovacion abierta, frente a un concepto de innovacion cerrada”
(Larrea, 2010, pp. 67-69):

Y es que como se menciond, cuando se quiere establecer como estrategia principal
la innovacion es necesario generar las condiciones para que se dé y una serie de
perfiles que la promuevan:

“Las implicaciones de seguir una estrategia competitiva de la innovacion para la
gestion de personas pueden incluir la selecciéon de individuos altamente
calificados, dando a los empleados mas discrecién, el uso de controles minimos,
proporcionar mas recursos para la experimentacién, permitiendo e incluso
premiando la existencia de fracasos y evaluando el desempefio a largo plazo.
La estrategia de innovacion tiene implicaciones significativas para la gestion de
recursos humanos. En lugar de hacer hincapié en la gestién de personas para
que trabajen mas duro (la estrategia de reduccion de costos) o mas inteligente
(estrategia de calidad) en los mismos productos o servicios, la estrategia de la
innovacion requiere la gente a trabajar de manera diferente (...)”. .(Schuler y
Jackson, 1987, p. 210)

En este sentido es importante entender el papel estratégico de la direccién de

recursos humanos como eje central de la generacion de las practicas de recursos
adecuadas para promover la innovacion.
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2.2.3. El Concepto de la Direccion Estratégica de Recursos Humanos

Al hablar de la Direccion de recursos humanos como una direccion estratégica se
le da un caracter de largo plazo en donde se entiende que, los Recursos Humanos
son responsables de formular y aplicar la estrategia y no simplemente de ejecutarla.
Al aplicar el concepto estratégico se muestra que, los recursos humanos son
fundamentales para la efectividad organizacional (Boxall y Purcell, 2000)

Segun Naranjo Herrera y Gallego (2011) identificar los recursos humanos como
estratégico impone dos rasgos definitorios. Primero, los reconoce como recursos
estratégicos, capaces de generar y sostener una ventaja competitiva para la
empresay Segundo, lleva a la adopcién por la funcion de recursos humanos de una
metodologia o procedimiento estratégico, de suerte que esta funcion se alinee y
desarrolle de acuerdo con las fases propias del proceso de direccion estratégica.

La Direccidn estrategia de recursos humanos puede ser vista como “un aspecto
especifico de la funcion de recursos humanos encargada de soportar la estrategia
organizacional” (Dyer (1983) citado por Wright y Snell (1991, p. 204)). Otra forma
de verla es como el enlace entre las estrategias y la obtencién de una ventaja
competitiva, vista como la practica de utilizar los recursos humanos para conseguir
una ventaja competitiva (Schuler y Walker (1986 citado por (Naranjo Herrera y
Gallego, 2011, p. 6).

En resumen la Direccion Estratégica de Recursos Humanos se entiende como el
conjunto de decisiones y acciones relativas a los recursos humanos para alinearlos
con la estrategia organizacional y contribuir al logro de una competitividad sostenida
(Naranjo Herrera y Gallego, 2011, p. 6).
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2.2.4. Funciones y focos de la Direccidn estratégica de recursos humanos

Inicialmente es importante recordar que existen en la organizacion tres niveles de
gestion que se pueden denominar el estratégico, el gerencial y el operacional y que
cada uno se preocupa de asuntos diferentes, el estratégico se ocupa de la
formulacion de politicas y su objetivo general es el posicionamiento a largo plazo de
la organizacion en su entorno. El gerencial, se refiere a la disponibilidad y asignacién
de recursos para llevar a cabo el plan estratégico, para estar en el negocio
especificado en el nivel estratégico, busca resultados de mediano alcance y los
parametros se establecen normalmente por el plan estratégico. Finalmente, en el
operacional se desarrolla la gestion del dia a dia de la organizacion, idealmente bajo
el paraguas de los planes de gestién.(Devanna, Fombrun, y Tichy, 1981)

Bajo esta perspectiva se observa que, si se quiere hablar de la gestion humana a la
luz del proceso de innovacion, para que esta sea sostenible, se debe establecer
desde el nivel estratégico de la organizacién, no se puede pensar en una gerencia
del talento humano cortoplacista que de soluciones a los problemas inmediatos se
debe propender por generar estrategias de largo plazo y de ahi la importancia de
disefiar practicas de recursos humanos acordes a este enfoque de horizonte amplio.

Al hablar de la direcciébn de recursos humanos en términos estratégicos se
encuentra entonces con que se ve la posicion a futuro y se busca contestar a la
pregunta ¢Qué tipo de personas seran necesarios para gestionar y dirigir la
organizacion en el futuro? Las implicaciones de esta posicion de largo plazo luego
se remontan a guiar la seleccién, la colocacion, y las practicas de formacién
(Devanna et al., 1981). En la se observa cuales son las actividades fundamentales
del area de recursos humanos, para las funciones principales en el nivel
estratégico®.

Tabla 6 Actividades principales de las funciones de Recursos humanos para

el nivel estratégico

1. Especificar las caracteristicas de las personas necesarias
para llevar el negocio a largo plazo.

2. Influir en los sistemas internos y externos para reflejar las
expectativas futuras de la organizacidn.

1. Determine cémo serd recompensada la fuerza de trabajo
a largo plazo basado en el potencial y las condiciones del
entorno

2. Enlace a la estrategia de negocio a largo plazo.

4 En el Anexo 3 se puede observar la fuente original con las actividades para los tres niveles.
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1. Determinar lo que debe ser evaluado en el largo plazo.
2. Desarrollar medios para valorar las dimensiones de
gestion futuras.

3. Hacer la identificacién temprana de actores potenciales
1. Planeacion de usuarios que ejecutan el negocio futuro.
2. Establecer sistemas con la flexibilidad necesaria para
adaptarse al cambio.

1. Desarrollar un sistema a largo plazo para gestionar las
necesidades de organizacién y el individuo y para la
flexibilidad y la estabilidad.

2. Enlace a la estrategia de negocio.

Elaboracion propia a partir de (Devanna et al., 1981, p. 255)

Como complemento a lo anterior resulta interesante la vision propuesta por (Wright
y Snell (1991) quienes muestran que la direccidn estratégica de recursos humanos
tiene dos focos principales de actuacion: las Competencias y las conductas y que
tiene varias estrategias disponibles para cumplir sus responsabilidades.

Frente a la gestion de competencias cuenta con cuatro estrategias. Una primera es
la adquisicion de competencias son las actividades que se realizan para atraer
las competencias deseadas en el sistema. Estas competencias se pueden ver
principalmente como los conocimientos, destrezas y habilidades propias de las
personas contratadas. El Reclutamiento ejemplifica una estrategia de adquisicion
de competencias, ya que consiste en la exploracion del entorno para localizar las
competencias pertinentes y atraerlos a la organizacion (Wright y Snell, 1991, p.
211). Otra estrategia es la utilizacion de competencias, bajo esta la organizacién
aprovecha los conocimientos existentes en los empleados o las competencias
previas que tenian de empleos previos. Esta estrategia también premia aquellas
destrezas no observadas o inicialmente no percibidas como Uutiles para el trabajo.
En esta estrategia se utilizan practicas como los programas de compensacion o de
desarrollo laboral. Ademas, cuenta con la retencién de competencias, que busca
mantener el nivel y los tipos de competencias actuales de la organizacion, la practica
mas comun este sentido tienen que ver con las actividades tendientes a reducir la
rotacion de personal, como programas de compensacion o actividades para mejorar
el ambiente laboral. Finalmente se encuentra la estrategia de desplazamiento de
competencias, que busca generar al sistema de competencias obsoletas y se
desarrolla por medio de programas de jubilacién anticipada, indemnizaciones por
despido e incluso reducciones masivas de personal.

Por otra parte, al referirse a las conductas se cuenta con dos tipos de estrategias.
La primera es el control de las conductas que se centran en la obtencion de
ciertos comportamientos de las personas en el trabajo. Por ejemplo, la evaluacién
del desempefio puede servir como una técnica de control de la conducta mediante
la especificacion de las conductas que deben ser mostradas. De otra parte, aparece
la coordinacion de las conductas que a diferencia de la estrategia de control
busca la coordinacion de los comportamientos de los diferentes individuos para
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lograr grupos efectivos o un desempefio organizacional superior, se centran en la
coordinacién de los comportamientos de un grupo de personas cuyos empleos son
interdependientes.(Wright y Snell, 1991, p. 214)°.

2.2.5. Enfoques de la direccién estratégica de recursos humanos

En este punto es importante identificar que existe una relacion en la Direccion
Estratégica de Recursos Humanos y las Practicas concretas que puede llevar a
cabo para cumplir con sus objetivos, tema que se ampliara en la siguiente seccion.
Basicamente se identifican en la literatura cuatro grandes enfoques para entender
la relacion entre las préacticas y la efectividad organizacional; a saber, la universal,
la contingente, la configurativa y la contextual (Escriba et al., 2013b, p. 466).

El enfoque universalista es la que se considera mas simplista porque parte de
establecer relaciones lineales entre las variables dependientes e independientes
que pueden extenderse a todas las organizaciones. Bajo este enfoque existe un
conjunto de “mejores practicas” que afectan de forma independiente o conjunta a la
efectividad organizacional, estas practicas de alto rendimiento pueden ser aplicadas
por cualquier organizacion independiente de las variables que la afecten y
contribuyan positivamente a los resultados (Naranjo Herrera y Gallego, 2011). Este
enfoque ha recibido muchas criticas porque se establece que algunas practicas
pueden entran en conflicto con otras o que las mejores practicas son universalmente
aplicables desconociendo los cambios sociales y en las formas de trabajo (Escriba
et al., 2013b; Naranjo Herrera y Gallego, 2011)

Por su parte el contingente es mas complejo que la universal ya que transciende
de la relacion lineal de las variables a una serie de interacciones que son diferentes
para distintos niveles de las variables contingentes criticas, en particular se entiende
como el factor contingente critico a la estrategia organizacional, lo que implica que
las préacticas particulares de recursos humanos que se adopten estaran acordes al
tipo de estrategia, y al variar la estrategia variaran las practicas (Delery y Doty, 1996;
Naranjo Herrera y Gallego, 2011).

“El grado de innovacién puede considerarse una variable contingente a
través de la cual se puede clasificar la posicibn competitiva de las
organizaciones (p. €j. altamente innovadoras: prospectivas, moderadamente
innovadoras: analizadoras y raramente innovadoras: defensivas). Dado el
ejemplo, se entiende que en funcion del tipo de variable contingente se
clasifica a las empresas en distintos tipos y, por lo tanto, cada tipologia se
caracterizaria por la aplicacion de determinadas PRH.” (Miles y Snow (1978)
citado por (Escriba et al., 2013b, p. 468)). Si la estrategia de la organizacion
es defensiva, se busca la eficiencia operativa y la mejora de la calidad en un
escenario estable, mientras que, si la estrategia es exploradora, se orientara

> En el anexo 4 se muestra la matriz resumen de (Wright y Snell, 1991, p. 216) donde
muestran como la Direccidn estratégica de Recursos Humanos puede ser vista de forma
holistica por medio de la relacion entre las practicas y las estrategias mencionadas.
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a favorecer la experimentacion y la innovacion, con la promocion del cambio,
el desarrollo de nuevos productos y la explotacion de las oportunidades del
mercado, lo cual demanda conocimientos, habilidades y capacidades del
personal en un escenario de incertidumbre e inestabilidad. Estos autores
sostienen, en consecuencia, que son las organizaciones exploradoras en
contraposicion a las defensivas— las que desarrollan practicas de direccion
de personal asociadas al trabajo en grupo y la flexibilidad en los sistemas de
compensacion y en el disefio del trabajo, entre otras.(Miles y Snow (1984)
citado por (Naranjo Herrera y Gallego, 2011, p. 16))

De otra parte, el enfoque configuracional sostiene “la necesidad de integracion y
coherencia entre las distintas practicas de recursos humanos aplicadas —ajuste
interno—, y la necesidad de ajustar dichas practicas a una serie de aspectos
organizativos —ajuste externo-." (Naranjo Herrera, 2009, p. 68). Este enfoque
propone que existen configuraciones de practicas que son internamente
consistentes, aunque la relacién entre practicas y resultados no es lineal sino que
las interacciones entre las practicas provocan efectos sinérgicos positivos y
negativos, ampliando o reduciendo el efecto combinado de las mismas (Escriba
et al., 2013b, p. 468). Segun Delery y Doty (1996) este enfoque es mas complejo
gue los dos mencionados previamente ya que: primero, las relaciones de interaccion
mencionadas no pueden ser representadas con relaciones simples bivariadas;
segundo, este enfoque incorpora el concepto de equifinalidad, o que se entiende
como que las multiples y Unicas configuraciones de factores por distintos caminos
resultan siempre en el mejor desempefio. Tercero, las configuraciones se asumen
como tipos ideales de constructos tedricos mas que fendmenos observables
empiricamente (Delery y Doty, 1996). Este enfoque propone la necesidad de
realizar un ajuste interno (necesidad de integracion y coherencia entre las practicas
de recursos humanos aplicadas) sumado a un ajuste externo (necesidad de ajustar
dichas préacticas a una serie de aspectos organizativos), dado esto se puede decir
qué:

“Este enfoque supone un avance con respecto a los anteriormente
expuestos, porque se reconoce la necesidad de adecuar las practicas de
recursos humanos a una serie de variables del contexto organizacional y, a
su vez, se destaca la necesidad de ajustar internamente las practicas de
recursos humanos adoptadas por la empresa. Es precisamente el ajuste
interno el rasgo diferenciador de este enfoque, frente al que realiza la
aproximacion contingente. La perspectiva configuracional, en sintesis,
trasciende el analisis individualizado de las practicas de recursos humanos;
considera el ajuste con la estrategia y la estructura organizativas; exige
coherencia entre los diferentes elementos que integran el sistema de
recursos humanos y de éstos con los demas sistemas existentes en la
organizacién, como los referidos a la gestion del conocimiento y de la
informacién. En esta forma, se avanza frente a las limitaciones de los
enfoques anteriores”. (Naranjo Herrera y Gallego, 2011, pp. 17-18)

Finalmente Escribd et al (2013b) manifiestan que otros autores introducen una nueva

perspectiva de andlisis llamada contextual en el que el entorno transciende de ser una
variable, en el mejor de los casos, contingente, a convertirse en la variable central,

59



defendiendo la necesidad de expandir el concepto de direccion estratégica de recursos
humanos, para explicar cémo influye en su contexto externo y el contexto organizativo en
el cual las direcciones organizativas son tomadas, en este sentido su premisa basica reside
en que, bajo este enfoque, el andlisis excede las decisiones empresariales al incluir el
entorno como una variable explicativa de la toma de decisiones.

Dado lo anterior y teniendo en cuenta el caracter estratégico de la innovaciéon el enfoque
mas adecuado pareciera ser el configuracional ya que implica un ajuste coherente de las
diferentes practicas de recursos humanos, tanto entre ellas mismas, como con la estrategia
de la empresa.

2.3. Practicas de recursos humanos

2.3.1. Definicion

Segun Naranjo Herrera (2009) las practicas de recursos humanos se refieren a la
operacionalizacion de las politicas y estrategias de recursos humanos, es decir, a
acciones concretas.

Por su parte Escriba et al.(2013b) manifiesta que cuando se habla de préacticas de
recursos humanos “hacemos referencia a la determinacion de las necesidades de
reclutamiento, seleccién, formacion, sistemas retributivos, evaluacion y atencion a
las relaciones laborales, de salud y seguridad y justicia”.

Reforzando esta posicidn se halla que también se pueden definir como:

“Un conjunto de rutinas que se refuerzan entre si y que persiguen el
incremento de la motivacion (p. e€j., evaluacién formal de los trabajadores o
el pago de incentivos en funcién del rendimiento), de las competencias (p.
ej., formacion, descripcion de los puestos de trabajo, procesos de seleccion,
etc.) y de la participacion (p. ej., circulos de calidad, herramientas de
comunicacion interna, sistema formal de quejas) de los empleados” (J.
Martinez, Céspedes, y Pérez-Vall, 2013, p. 240)

Mientras que para Laursen y Foss (2003) el estudio moderno se centra en las
nuevas practicas de recursos humanos que es el nombre que se da a una serie de
cambios contemporaneos en la relacion laboral de la organizacion, en referencia a
menudo basados en equipos centrados en el aprendizaje, la descentralizacién de
los derechos de decision e incentivos y el énfasis en la difusion del conocimiento
interno.

Estas practicas dependiendo de su aplicacion pueden incrementar (limitar),
favorecer (entorpecer), promover (inhibir) los ciclos de conocimiento de la
organizacién. Es decir, la forma en que se disefien y apliquen las practicas de
recursos humanos pueden promover o limitar aspectos como la generacion del
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conocimiento y la innovacion por lo que resulta interesante analizar la aplicacion de
las mismas y la influencia sobre el proceso innovador.

Como manifiesta (Naranjo Herrera, 2009, p. 211):

“Cada practica de recursos humanos incide, positiva 0 negativamente, en uno o
varios de los procesos que componen el ciclo del conocimiento en la organizacion
(Robertson y O’Malley, 2000). Ademas, miradas en conjunto, pueden producir un
efecto sinérgico mayor, y deben articularse coherentemente con la estrategia
organizativa”

Segun Calderén, Montes, y Tobon (2012), estudiando diversos textos de literatura
especializada concluyen que existen unas caracteristicas de las practicas de
recursos humanos, a saber:

e “Se deben constituir en medio para lograr fines estratégicos de la
empresa y no en un fin en si mismas; estan destinadas a crear
capacidades organizacionales y a mejorar su competitividad”.

e “No pueden confundirse con las funciones propias de la
oficina de gestion humana, aunque algunas coincidan con
actividades funcionales”.

e “No son responsabilidad exclusiva del area de RH; incluso
algunos autores proponen que sean responsabilidad de la linea
con apoyo de gestiéon humana”.

e “Deben actuar como un sistema, es decir, que realizar una sola
de ellas descuidando las otras puede generar descompensacion
frente a los fines esperados”.

e “Se debe construir un sistema con las diversas practicas,
acorde con las estrategias del negocio (alineacion)”

e “Requieren apropiacion y dominio por parte de todas las personas
de la organizacion, por lo tanto, no basta con estructurarlas, sino
gue es necesario internalizarlas”.

e “La aplicacion de estas practicas debe afectar la capacidad
competitivade la empresa, en cuanto que ayudan a comprometer
al cliente, desarrollar capacidad de cambio, aplicar las estrategias
empresariales y establecer la unidad estratégica”.
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¢ No son eternas: hay evolucion de acuerdo con las condiciones del
entorno, las necesidades y caracteristicas de los clientes y de la
empresa.

Finalmente es importante mencionar que las practicas de recursos humanos son el
principal medio por los cuales las empresas pueden influir y dar forma a las
habilidades, actitudes, conocimientos y comportamiento de los individuos para
hacer su trabajo y asi lograr los objetivos organizacionales (Chen y Huang, 2009)

2.3.2. Relacién précticas recursos humanos e innovacion

Tal y como se observo mas atras existe fuerte evidencia de la relacion positiva entre
las practicas de recursos humanos y la Innovacién a continuacién se muestran
algunos de los efectos encontrados.

Partiendo de la premisa de que la adopcién de determinadas estrategias requiere
de la aplicacién de practicas de recursos humanos que son diferentes de las que
serian necesarias para estrategias distintas o alternativas (Jackson y Schuler, 1995;
Jackson et al., 1989; Schuler y Jackson, 1987) hay que considerar las practicas de
recursos humanos desde una perspectiva dinamica y contingente, de manera que
se tenga una configuracién especial de practicas si la estrategia escogida por la
empresa es la de innovacion (Escriba et al., 2013b). Es importante también tener
en cuenta que la innovacion es una actividad heterogénea que se ve influenciada
de diversas maneras por las formas de organizaciéon y la naturaleza de las
habilidades de los empleados (Pini y Santangelo, 2005).

Frente a la importancia de las practicas de recursos humanos para la innovacion
Foss y Laursen (2003) manifiestan que estas son propicias para las actividades
innovadoras por lo menos por tres razones, a saber:

e Las practicas de recursos humanos pueden aumentar el nivel de
descentralizacion, y este entorno permite mejorar el descubrimiento y la
utilizacién del conocimiento local de la organizacion.

e Frente al trabajo en equipo la rotacién de trabajo proporcionar ventajas de
coordinacién ya que los trabajadores realizan varias tareas y, por tanto,
pueden entender los problemas tecnologicos de colegas mejores; y

e Al trabajar por nuevos equipos se suelen reunir los conocimientos y
habilidades que existian por separado, obteniendo procesos y productos con
mejoras incrementales.

Otra de las ventajas que proporciona tener un esquema de practicas de recursos
humanos apto para la innovacion tiene que ver con la motivacion, y es que segun la
teoria de la habilidad, la motivacién y la oportunidad, se expresa que cuando los
empleados estan motivados estan dispuestos a llegar a un mejor desempefio y las
practicas de recursos humanos son un fuerte incentivador para promover en los
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empleados comportamientos y actitudes favorables que se requieren para
implementar estrategias como la de innovacién (Cheng y Mohd, 2010).

De forma similar otros trabajos empiricos han encontrado que la satisfaccion laboral
es un predictor significativo de innovacion organizativa. Los datos sugieren que la
relacion entre la satisfaccion general por el empleo y la innovacion en la tecnologia
de produccion y procesos fue potenciada por la variedad de puestos de trabajo y las
recompensas referidas a aspectos no monetarios (Shipton, West, Parkes, et al.,
2006). El alto compromiso de la gestion de recursos humanos reflejado en
programas estructurados de promocion, evaluacion para la promocion, la
participacion, un plan de formacion, retribucion variable, y seguridad en el empleo
tienen un impacto positivo en la innovacién en procesos, los hallazgos muestran
que la formalizacion de practicas de recursos humanos en un plan y la estabilidad
laboral aumentaron aun mas la innovacion de procesos (De Saa y Diaz, 2010)

Diferentes investigaciones han hecho hincapié en que para la innovacion se
requieren trabajadores que laboren de forma diferente y que sean capaces de
generar diversos comportamientos y actitudes orientadas al aprendizaje (Jacksony
Schuler, 1995; Jackson et al., 1989; Schuler y Jackson, 1987; Tang, 1998),y es que
cuando las firmas desarrollan diferentes actividades de innovacion, como introducir
nuevos productos, procesos 0 practicas administrativas, necesitan que estos
trabajadores sean creativos, flexibles, aceptantes del riesgo y sean tolerantes a la
ambigledad y a la incertidumbre lo que estaria enlazado con la relacion positiva
qgue se hay entre la gestion del conocimiento y la capacidad de innovacion (Chen 'y
Huang, 2009)

Adicionalmente, los analisis empiricos de diferentes autores han mostrado que en
general existe una relacion positiva entre diversas practicas de recursos humanos
y distintas actividades de innovacion. Por ejemplo, las practicas de recursos
humanos afectan la probabilidad de ser innovador, asi como el lanzamiento de
nuevos productos, ademas la propension a ser el primer innovador (Therrien y
Léonard, 2003), ademas las practicas de recursos humanos resultan ser
conductoras de la innovacion y de las finanzas de la compafiia (Laursen y Foss,
2003). La orientacion de la firma hacia la innovacion y la rentabilidad del negocio
se ven influenciadas fuertemente por practicas de recursos humanos como la
participacion o los ascensos y practicas de recursos humanos como el disefio de
sistemas de trabajo flexible, autonomia, trabajo en equipo, planificacion de la fuerza
de trabajo, evaluacion del desempefio y recompensa afectan positivamente a la
innovacién organizacional (Jiménez y Sanz, 2005, 2008)

Otros trabajos muestran que la innovacion se soporta y es promovida cuando las
compafias usan su recurso humano como apoyo de varios estados del proceso de
innovacion. Por ejemplo, al aplicar novedosos métodos de reclutamiento, formacién
y evaluacion de desemperio, junto con oportunidades de socializacion y de trabajo
en equipo ocasiona una relacion positiva entre las practicas de recursos humanos
y los resultados de innovacion, al promover un ambiente de desarrollo del
aprendizaje y de recompensas basadas en rendimiento, aunque se inhiben cuando
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son fuertes los nexos entre evaluacién y remuneracion (Shipton et al., 2005;
Shipton, West, Patterson, et al., 2006).

En la misma linea otros trabajos empiricos han expuesto que practicas de recursos
humanos como la capacitacién, la rotacion laboral, la autonomia, el horario flexible,
y un sistema de remuneracion basado en el rendimiento son un recurso valioso para
innovar, y que la innovacion incremental se puede potenciar con programas de
capacitaciéon o de incentivos, mientras que si se quiere promover la innovacion
radical esta viene mas de dar a los empleados autonomia en sus tareas y la
planificacién de sus labores. (Beugelsdijk, 2008).

2.3.3. Tipos de practicas de recursos humanos

Como se menciond mas atras el sistema de recursos humanos tiene unos
componentes basicos, y las practicas de recursos humanos estdn muy relacionadas
con estos ya que en conjunto son la forma en que cada uno de estos subsistemas
llevan a la practica sus objetivos y planteamientos.

Carda,et al (2013b) exploran numerosas fuentes de informacion y encuentran que
dentro de la literatura especializada las practicas de recursos humanos®’ mas
exploradas son las de autonomia, participacion, capacitacion, sistemas de
recompensas, remuneracion vinculada a resultados, trabajo en equipo, rotacion de
tareas, reclutamiento y seleccién, y oportunidades de desarrollo de carrera
profesional.

Frente a las practicas de recursos humanos mas influyentes para la innovacion se
puede decir que existen diversos autores, muchos de ellos también referenciados
en el estudio antes mencionado, han explorado cuales son las practicas de recursos
humanos que en mayor medida influencian la innovacién encontrando que existen
cinco practicas que influyen de manera significativa, estas son: la evaluacion del
desempefio, carrera profesional, sistema de recompensas, la formacion y el
reclutamiento

A continuaciéon, se hace referencia a algunos de los aspectos importantes de
algunas de ellas.

6 Dada la importancia para esta investigacion del articulo mencionado en el Anexo 1
Principales practicas de recursos humanos y estudios empiricos relevantes fuente (Escriba
et al., 2013b) se muestra la tabla construida por los autores para mostrar los estudios mas
relevantes que sustentan que estas son las practicas de recursos humanos mas destacadas
de la literatura.

7 Otro aporte interesante para ver los tipos de practicas lo hacen (Foss y Laursen, 2013) en
el Anexo 2 Variables utilizadas en las diferentes investigaciones acerca de practicas de
recursos humanos e Innovacion Fuente: (Foss y Laursen, 2013)se muestra la tabla
resumen de estos autores donde se observan las principales PRH y tipos de innovacién
utilizados.
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2.3.3.1. Reclutamiento y seleccién

El reclutamiento y la seleccion son dos fases del mismo proceso de Recursos
Humanos. Mientras que el reclutamiento es una actividad de divulgacién, de llamar
la atencion con el fin de incrementar la entrada de los candidatos adecuados, la
seleccion es una actividad de oposicion, de eleccion, de escoger y decidir, de filtrar
la entrada y restringirla a la organizacion.

Se entiende por reclutamiento la busqueda, identificacion y atraccion de candidatos
gue cumplan con el perfil formulado por la organizacién. Es el proceso mediante el
cual se localiza y se invita a los candidatos potenciales para que manifiesten su
interés por pertenecer a la organizacién (Naranjo Herrera, 2009)

Frente al reclutamiento se puede decir que esta practica es un proceso que varia
de acuerdo a la organizacion y cuyo inicio depende de una decision de linea, es
decir, los departamentos de reclutamiento no tienen autoridad de iniciar los
procesos si el departamento de la empresa donde hay una vacante no ha dado la
orden correspondiente (Chiavenato, 2007)

Bésicamente se encuentran dos medios de reclutamiento el interno y el externo, en
el interno el reclutamiento se dirige a empleados de la misma empresa, mientras
que el externo se dirige a candidatos reales o potenciales por fuera de la
organizacion. Ambos medios conllevan ventajas y desventajas que se resumen en
Tabla 7

Tabla 7 Ventajas y desventajas de los tipos de reclutamiento

Medios de VERIETES Desventajas
Reclutami
ento
INTERNO e Es méas econdmico. e Se requiere cierto
e Es mas rapido. potencial de desarrollo
e Presenta un indice mayor para que se puedan
validez y de seguridad. promover los empleados
e Es una fuente poderosa de e Puede generar conflictos
motivacion para los de intereses
empleados. e Hay una inflacion de
e Aprovecha las inversiones promocion, es decir, llega
de la empresa en la a un punto en donde se
capacitacion del personal. promueve a cargos para
e Desarrolla un saludable los cuales no se poseen
espiritu de competencia las competencias.
entre el personal. e Sise hacen muy

continuamente las
personas se anquilosan
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Medios de Ventajas Desventajas

Reclutami
ento

en los métodos de la
organizacion restando
creatividad e innovacion
al proceso

e No se puede hacer en
términos globales en toda
la organizacion.

EXTERNO e Genera experiencias e Se demora mas que el
nuevas en la organizaciéon reclutamiento interno
por la llegada de “sangre e Es mas caroy exige
nueva’ inversiones y gastos

e Renueva y enriquece los inmediatos
recursos humanos de la e En principio es menos
organizacion seguro que el

e Aprovecha las inversiones reclutamiento interno
en capacitacion y desarrollo e Los empleados actuales
personal hechas por otras pueden percibir el
empresas o por los mismos monopolio del
candidatos reclutamiento externo

como una deslealtad de
la empresa con relacion a
su personal

e Generalmente afecta la
politica salarial de la
empresa

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Chiavenato, 2007, pp. 159-163)

Por su parte la seleccion debe evaluar la existencia en los candidatos de las
competencias requeridas y su nivel presente identificando brechas de conocimiento
actuales y frente al puesto de trabajo. La seleccion busca encontrar el candidato
adecuado para el puesto adecuado. Para esto busca solucionar dos problemas
basicos, adecuacion de la persona al trabajo y eficiencia y eficacia de las personas
al puesto de trabajo.

La seleccion toma la forma de un proceso de dos vias comparacion y decision. La
comparacién se hace entre los requisitos del puesto que han sido disefiados por la
descripcion y analisis del puesto y el perfil de caracteristicas de los empleados, a
los cuales se les aplican diversas técnicas de seleccion. La decisién solo puede ser
tomada por los departamentos que hacen el requerimiento de personal, ya que el
departamento de seleccion funciona como un grupo asesor.
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Es importante observar que las bases para la seleccién de personal parten de tener
una informacion adecuada de los puestos vacantes y esta se puede obtener de una
de las cinco maneras que se observan en la Tabla 8

Tabla 8 Obtencion de informacion de los puestos vacantes

. Tpo  Definicion |
Descripcion y andlisis de puestos Descripcion de los requisitos tanto del
puesto como de la persona que debe
ocuparlo describiendo los requisitos y
caracteristicas.
Aplicacion de técnica de incidentes Consiste en el establecimiento de las
criticos habilidades tanto deseables como
indeseables por parte del jefe inmediato
que se sistematizan y sirven de base
para la seleccién de futuros candidatos
Requisicion de Personal Es una comprobacion de los datos
solicitados por los jefes directos en los
formatos de requisicion de personal
donde se especifican los requisitos y
caracteristicas que los candidatos
deben tener
Analisis de puestos en el mercado Se usa cuando se requiere un puesto
nuevo y consiste en comparar con
puestos que existan en empresas
similares
Hipotesis de trabajo Idea aproximada del contenido del
puesto y las caracteristicas de quien lo
desempernia, se usa sélo cuando no se
puede usar ninguna de las formulas
anteriores.
Fuente: Elaboracion propia a partir de (Chiavenato, 2007, p. 175)

Una vez se tiene la informacion sobre los puestos vacantes se deben elegir las

técnicas de seleccibn méas adecuadas o la combinaciéon de las mismas, estas se
resumen en la llustracion 9
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llustracion 9 Clasificacién de las técnicas de seleccidn

Pruebas de
Entrevista de seleccion conocimiento y Técnicas de simulacién
habilidades

 Dirigidas o de * Generales (cultura ¢ De aptitudes * Expresivos (PMK) ® Psicodrama
orientacién general, idiomas) generales « Proyectivos (de arbol, « Dramatizacion (role-
determinada « Especificas (cultura « De aptitudes Rorschach, TAT, play)
o Libres profesional o especificos Szondi)
conocimientos « Inventarios (de
técnicos) motivacion, de
frustracion, de interes)

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Chiavenato, 2007, p. 177)

Frente a el reclutamiento y seleccion de personal con perfiles para la innovaciéon es
necesario decir que esta practicas de recursos humanos deberia ser a la vez
innovadora intrinsecamente, es decir, es necesario que tanto el disefio de los
perfiles, la forma de atraer a los candidatos y los modelos de seleccion trasciendan
los que aplican a otros puestos de trabajo, es necesario empezar a clasificar a los
posibles candidatos, por ejemplo, por las caracteristicas de pensamiento o a través
de pruebas del tipo simulacion o de esquemas de resolucion de problemas.

Y es que como muestran Ortin y Santamaria (2009) la llegada de nuevas personas
con cierto perfil aumenta la probabilidad de innovar, ya que, las personas con mayor
conocimiento técnico y cientifico y una mayor creatividad parecen ser aquellos con
mayores posibilidades de generar nuevos avances, lo que sugiere que la politica de
contratacion deberian adaptarse con el fin de atraer a este tipo de persona. Esto es
reforzado por la perspectiva de Shipton et al (2005) quienes aseguran que los
procesos de seleccion utilizando pruebas psicométricas adecuadas aseguran que
los empleados tengan las habilidades, capacidades y conocimientos adecuados
para fomentar la creatividad y por ende el desarrollo de innovaciones y nuevos
conocimientos

Hipotesis 1 Las practicas de reclutamiento y seleccion de personal tiene un positivo
y significativo efecto en la innovacion en la organizacion

2.3.3.2. Formacién y desarrollo de la carrera profesional

Por formacion se entiende el esfuerzo premeditado y sistematico orientado a
adquirir y mejorar conocimientos, habilidades o actitudes de manera que se
modifiquen y desarrollen las competencias técnicas y profesionales de las personas
en el trabajo. Ademas, se observa que:

“La formacién contiene aprendizajes relacionados con los conocimientos
tedricos (saber y saber por qué), con los conocimientos practicos (saber
hacer) y con las actitudes (saber ser). Es lo que los pedagogos denominan
dominios cognoscitivo, operacional y actitudinal, con lo cual incluye los
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procesos de entrenamiento, capacitacion e instruccion para perfeccionar
capacidades o conocimientos, o cerrar las brechas existentes al respecto”
((Naranjo Herrera, 2009, pp. 98-99)

Segun Chiavenato (2007) al hablar de educacion profesional se entiende un tipo de
educacion institucionalizada o no, que busca preparar al hombre para la vida
profesional y comprende tres etapas interdependientes pero distintas estas se
pueden apreciar en la

Tabla 9
Tabla 9 Etapas de la Educacion Profesional

Es la educacion Es la educacion Es la educacion
profesional profesional que profesional para la
institucionalizada o no perfecciona a la persona adaptacion de la persona
que prepara a la para ejercer una a un puesto de trabajo o
persona para una especialidad dentro de la funcién, sus objetivos son
profesion en profesion, busca ampliar de corto plazo, busca
determinado mercado y perfeccionar a las proporcionar elementos

de trabajo, tiene miras
de largo plazo y busca
calificar a las personas

personas en determinada
especialidad o para que
se vuelva mas productiva

para el ejercicio del buen
puesto

para una profesion en su puesto, sus
objetivos son menos
amplios que los de la
formacion y se imparten
en la organizacion o en
empresas especializadas
en desarrollo personal.
Sus objetivos son de

mediano plazo

Fuente: Elaboracion Propia a partir de (Chiavenato, 2007, pp. 385-
386)

Dado lo visto en la tabla anterior se podria pensar que al ser la innovacion un tema
de largo plazo deberia estar acorde con programas de formacion o desarrollo
profesional, sin embargo, en la practica se observa que, por lo general, estd mas
centrada en capacitacion puntual, y a veces desarticulada, para formar
competencias.

Sin embargo, la capacitacion no es un concepto desarticulado, ya que se define
como un proceso educativo de corto plazo aplicado de manera sistematica y
organizada por medio de la cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos (Chiavenato, 2007)
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Es importante también tener en cuenta que el atractivo de inversion en capacitacion
y formacién nace de la posibilidad de generar capacidades y que esta tiene que ser
vista como rentable para la empresa en el sentido que esta genera tanto costos
directos (material, remuneracién formadores) como indirectos de dos tipos. En
primer lugar, la formacion puede reducir el tiempo y la atenciéon que dedica el
trabajador a las labores diarias reduciendo su productividad. En segundo lugar, la
productividad es menor si se le asigna a un trabajador un trabajo para el que no
esta formado y se le entrena mientras realiza la labor (Lazear y Gibbs, 2011) Este
altimo caso puede ser influyente a la hora de disefar practicas de recursos humanos
referentes a capacitacion frente a la innovacion ya que muchas veces la labor de
innovacion rebasa las competencias existentes ya que implica transitar a fronteras
del conocimiento desconocidas.

Al hablar de capacitacién se debe tener en cuenta que esta entrafia tres aspectos
interrelacionados como se muestran en la llustracion 10

llustracién 10 Aspectos involucrados en la en la capacitacién

Transmisién de
conocimientos
especificos
relativos al
trabajo

Actitudes frente
Desarrollo de a aspectos de la
Habilidades y organizacion, de
competencias latareay el
ambiente

Fuente: elaboracion propia a partir de (Chiavenato, 2007, p. 386)

Lo anterior esta correlacionado con el contenido de la capacitacién que puede incluir
una serie de cambios de conducta provenientes de las diversas actividades, a saber,
transmision de informacion, desarrollo de habilidades, desarrollo de aptitudes y
desarrollo de conceptos, estas se amplian en la llustracion 11
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llustracién 11 Tipos de cambio de conducta por medio de la capacitacion

T ision d Aumento Conocimiento
ransmision de Informacion organizacion, clientes,

lainformacion productos, servicios, directrices y
reglas

Desarrollo de habilidades
Desarrollo de Habilitar para la realizacion de

Contenido de la habilidades tareas, manejos de equipos
capacitacion

maquinas y herramientas

Desarrollo de De;arro!lo de aptltu_des
: Cambiar actitudes negativas por
aptltu des actitudes positivas y mejorar la
sensibilidad hacia las personas

Desarrollo de Elevar nivel de abstraccién
Desarrollar ideas y conceptos para

COHCGptOS ayudar a las personas a pensar en
términos globales y estratégicos

Fuente: Elaboracién Propia a partir de (Chiavenato, 2007, p. 387)

Las practicas de recursos humanos referentes a la capacitacion deben evolucionar
de la simple formacién tradicional a procesos de formacion que generen aprendizaje
a lo largo y ancho de la organizacion (Naranjo Herrera, 2009), una formacion
centrada en el desarrollo de competencias acordes a la economia del conocimiento,
en especial si se habla de innovacion, capacidades polivalentes y dirigidas a
entender la estrategia organizacional.

Particularmente frente al entrenamiento o formacién como motor de la innovacion
se puede decir que la provision de servicios de capacitacion puede crear actitud
positiva y el compromiso de los empleados. Por lo tanto, las practicas de recursos
humanos centradas en la formacion estdn asociados con un mayor rendimiento
innovador, y junto a la formacién, la creatividad también puede mejorarse si los
empleados estan expuestos a una amplia gama de perspectivas e informacién y la
apertura a las ideas innovadoras (Beugelsdijk, 2008; Chen y Huang, 2009; Therrien
y Léonard, 2003).

También se ha observado que el entrenamiento de la fuerza laboral se puede
convertir en una fuerza de traccién que jalone una mayor tasa de procesos de
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mejora continua y, posiblemente, puede también dar lugar a innovaciones de
productos, dependiendo del tipo, la cantidad y la calidad de la capacitacion
pertinente.

En general, el aumento de la difusion del conocimiento puede proporcionar una
contribucién positiva a la innovacién de la empresa (Laursen y Foss, 2003)y a la
comprension de las técnicas utilizadas y, potencialmente, aumentar su capacidad
de mejorar la forma en que utilizan maquinaria y equipo (Therrien y Léonard, 2003)

Esta formacion se caracteriza por proporcionar habilidades polivalentes con una
orientacion de equipo a largo plazo y que permitan a la vez la participacion de los
empleados en el disefio de estas actividades de formacién (Jiménez y Sanz, 2008)
Las empresas pueden proporcionar a los empleados programas de capacitacion
amplios y diversos para desarrollar nuevos conocimientos, habilidades y capacidad
de innovacién. Las inversiones en formacion pueden desarrollar los conocimientos
de los empleados en todos los niveles de la organizacion, lo que es probable que
proporcione una fuente potencialmente inagotable de ideas para la innovacion
(Chen y Huang, 2009).

Finalmente es importante mencionar que frente a la capacitacion de los empleados
en general se han desarrollado puntos criticos que manifiestan que la formacién no
es una panacea:

“La capacitacion puede ser implementada por personas que no aprecian plenamente
los desafios que enfrentan los individuos mientras llevan a cabo su trabajo del dia a
dia. Ademas, los problemas de transferencia de aprendizaje son endémicas
mientras que el entrenamiento disefiado para alcanzar objetivos especificos de la
organizacién es poco probable que promueva la creatividad asociada con el
aprendizaje exploratorio. Sin embargo, la formacion se asocia con un mejor
desempeiio de la organizacion, facilita el desarrollo de las capacidades de los
empleados y se asegura de que los individuos tienen las habilidades basicas para
llevar a cabo sus funciones con eficacia. Estos atributos son importantes donde hay
un enfoque en el fomento de la innovacion, porque las personas evalian menos sus
tareas de manera critica y hacen propuestas constructivas para el cambio que los
gue estan preocupados por la supervivencia del dia a dia en el trabajo La formacién
Altamente planeada y organizada es importante para promover las habilidades de
los empleados, y debe ser respaldada por una inversion adecuada (Shipton, West,
Patterson, et al., 2006, p. 7)

De otra parte, frente a la carrera profesional, se suele definir como la sucesién de
actividades laborales y puestos de trabajo desempefiados por una persona a lo
largo de su vida, asi como las actitudes y reacciones asociadas que experimenta
(Naranjo Herrera, 2009)

El desarrollo de la carrera profesional debe ser visto como un proceso dinamico que
ajusta las necesidades de la organizacion con la de los empleados, haciendo
coincidir, en el largo plazo, las necesidades individuales con las organizacionales.
Es un proceso de identificacion de rutas de carrera, es decir, las lineas de desarrollo
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para las personas dentro de una organizacién.(Bohlander y Snell, 2008). Ademas,
El manejo adecuado de carrera puede ayudar a los empleados a entender como
encajan en toda la organizacion, lo que les permitir4 establecer redes y promover la
coordinacién efectiva (Jiménez y Sanz, 2005).

Una caracteristica de la promocién de una carrera profesional al hablar de
innovacion es que esta debe tener un plazo largo y una orientacién de equipos, y
debe basarse en criterios cualitativos y adquisicibn de competencias que son
relevantes para muchas areas funcionales que facilitan el proceso de innovacion
(Jiménez y Sanz, 2008)

Los sistemas de carrera son importantes en la configuracién del flujo de empleados
através del tiempo y la forma en que este interactia con la adquisicién e intercambio
de conocimiento. Los sistemas de carrera pueden recompensar la adquisicion
individualista del conocimiento, pero pueden igualmente ser disefiado para
promover el intercambio de conocimientos entre comunidades de practica, a la vez
que pueden implicar un alejamiento de las jerarquias de gestion tradicionales. Por
lo tanto, el rendimiento a largo plazo dentro de una disciplina en particular puede
ser recompensado mediante la promocion de las personas a los puestos de
expertos de alto nivel (Scarbrough, 2003) , lo anterior puede ser la estrategia para
generar el nuevo conocimiento y la colaboracion necesaria para lograr innovacion.

Por su parte Gupta y Singhal (1993), al identificar las dimensiones que desde la
gestion humana promueven la innovacion, encuentran como una de las cuatro
dimensiones centrales la promocion de la carrera, mostrando que esta estrategia
propende por concordar la gestion de los logros del empleado y la organizacién a
largo plazo por medio del entrenamiento continuo, para esto las empresas
innovadoras empoderan a sus empleados proveyéndoles la oportunidad de hacer
frente a los problemas, obtener variadas experiencias, y prepararse para grandes
cambios, por lo que continuamente se educa y entrena en diversas competencias
que les aseguran una experiencia profesional completa.

De forma similar Schuler y Jackson (1987), al hablar de las caracteristicas de las
practicas de recursos humanos cuando se aplica una estrategia basada en
innovacion, muestran que una de las caracteristicas principales es que esta
estrategia requiere de carreras amplias para reforzar el desarrollo de una amplia
gama de habilidades. Todo lo anterior lleva a sugerir la siguiente hipotesis

Hipotesis 2 Las practicas de formacion y desarrollo de recursos humanos tienen un
positivo y significativo efecto en la innovacién en la organizacion
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2.3.3.3. Remuneracion y recompensas

Por remuneracion se entiende las recompensas que el individuo recibe a cambio de
realizar tareas en la organizacion, y esta puede ser directa o indirecta. Directa,
cuando se ve reflejada en salarios, bonos, premios o comisiones. Indirecta,
representada por el salario indirecto que se desprende de clausulas de los contratos
colectivos de trabajo y del plan de prestaciones y servicios sociales de la
organizacion, este incluye, por ejemplo, vacaciones, gratificaciones, bonos, extras
como las primas de peligrosidad, vida cara, participacion en utilidades entre otras
(Chiavenato, 2007)

Naranjo Herrera (2009) citando a Dolan et al.(1999, p. 251), manifiesta que se
entiende por remuneracion “la actividad mediante la cual la organizacion evalua la
contribucion de los empleados con el fin de distribuir recompensas monetarias y no
monetarias, directas e indirectas, de acuerdo a la normativa vigente y a la capacidad
de pago de la organizacion”

Ahora bien, segun Newstrom (2007) se requiere de muchos tipos de salarios para
un sistema completo de remuneracioén, que implica el andlisis de puestos de trabajo,
la evaluacion del desempefio y la participacion en utilidades por el desempefio
general de la organizacion. En términos generales se puede resumir asi:

Programa completo de salarios
= Salario Base + premios x desempeno
+ participacion en utilidades

Cada una de estas contribuye a la satisfaccion econémica del empleado, debido a
que, estos tres sistemas son complementarios porque reflejan partes distintas del
panorama general. En la llustracion 12 se puede observar la pirdmide de
recompensas:
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llustracién 12 Piramide de recompensas

(Tiempo compensado, guarderia
en la instalacion, etc.)

(Vacaciones, pensiones, salario
por desempleo, etc.)

(Tiempo extra, diferencial
por turno de trabajo, etc.)

(Incrementos por
antigiiedad, etc.)

Fuente: (Newstrom, 2007)
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Los incentivos al hablar de innovacion se refieren al “Conjunto de politicas que tratan
de motivar a los trabajadores para que innoven, al tiempo que permiten compartir el
valor que surge de la innovacion” (Kotler y Trias de Bes, 2011, p. 315) Las
recompensas, los premios y los incentivos, aumentan el compromiso, elevan la
moral y ademas refuerzan la conexién entre estrategia y resultados

Frente a la decision de si se debe o no premiar la innovacién existe un debate
abierto, muchos autores manifiestan que es necesario tener un sistema formal de
incentivos mientras que los detractores estdn en desacuerdo, no con todos los
incentivos en general, sino con las recompensas en dinero en particular,
manifestando que el pensar en bonos monetarios que premian directamente la
innovacion inhibe la creatividad y si estdn muy amarradas a las métricas pueden
estimular que se realicen trampas en las mediciones.

Y es que frente al tema de remuneracion y recompensas se generan relaciones
paraddjicas, por ejemplo, frente a la remuneracion o sistema de pagos basados en
el desempefio y la innovacion se ha observado que:

“Mientras que la remuneracion basada en el desempefio individual puede
contribuir a la creatividad proactiva mediante la estimulacién de la iniciativa
y propuestas espontdneas de mejoras, esto puede a la vez afectar
negativamente a la creatividad grupal. La voluntad de ayudar a resolver los
problemas colectivos en los que un empleado no esta directamente
involucrado puede disminuir cuando se introducen las recompensas
individuales. La mayoria de los tipos de innovacion requieren enfoques
basados en equipos, y las recompensas individuales pueden erosionar los
sentimientos necesarios de “nuestra necesidad”, fundamentales para el
intercambio de conocimiento y la innovacién. Por otra parte, aunque los
sistemas de pago basados en el desempefio individual pueden erosionar la
motivacion intrinseca, cuando se estructura de la forma correcta estos
sistemas de recompensa afectan la creatividad de una manera positiva (...)”
(Beugelsdijk, 2008, pp. 825-826)

En la Tabla 10 se resumen los tipos de incentivos mas comunes a la innovacion

76



Tipo
Econdmicos

Incentivos
Clase
Dinero

Tabla 10 Tipos de incentivo para lainnovacion

Formas
Pagos mensuales

Aumentos salariales

Complementos
mensuales
extraordinarios

Gratificacion vinculada a
éxitos

Gratificacion vinculada a
patentes efectivas
creadas

Acciones (Entregar
acciones de la empresa a
cambio de dinero)

Acciones de la compafia

Opciones sobre acciones

Parte de las ventas (de un
dia, de las ventas brutas
de un producto hasta
alcanzar un monto)

% sobre las ventas

Pagos en especie®

Incrementos por
antigiedad

Pago de seguros de salud

Pago de seguros de vida

Intangibles

Reconocimiento Publico

Boletines o newsletter de
la empresa

Intranet

Presencial en reuniones o
eventos especiales

Acceso a circulos
restringidos

Premiacion con ingreso a
‘clubes” de innovadores
gue a la vez generan
acceso a conferencias o a
premios en
capacitaciones de alto
nivel

Tiempo

Tiempo adicional para
generar procesos de
innovacion

Recursos Investigacion

Mejor  dotaciébn  para
recursos de investigacion

Fuente: (Kotler y Trias de Bes, 2011, pp. 320-323)

8 Este tipo de incentivos son poco habituales para premiar la innovacion se utilizan més
para premiar otro tipo de desempefio
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En este estudio se tomara la perspectiva bajo la cual se considera que los incentivos
y premios promueven la innovacion, ya que se ha observado como muchas
empresas orientadas a la innovacion y sistemas de recursos humanos que apoyan
las innovaciones generan paquetes de incentivos que compensas los esfuerzos de
innovacion, en especial se ha observado generan compromiso en los empleados,
proporciona incentivos para la creatividad y la innovacioén, y por lo tanto refuerza
desempenfio innovador (Lau y Ngo, 2004)

Por su parte Therrien y Léonard (2003) muestran cuales practicas son mas
eficientes para mejorar el desempefio innovador y concluyen que, ademas de la
rotacion de puestos de trabajo y la formacién, el pago de incentivos, tales como,
incentivos de linea, reparto de utilidades y bonos de productividad son herramientas
necesarias para recompensar las acciones de innovacion de los empleados.

Por otra parte, el reconocimiento de los logros individuales y de equipo con sistemas
de compensacion alienta la innovacién, ya que, las recompensas extrinsecas e
intrinsecas son necesarias para motivar a los empleados a tomar el trabajo dificil, y
proporcionarles incentivos para generar ideas y productos nuevos La compensacion
debe premiar la creatividad, la actitud de toma de riesgos, y la capacidad de
resolucién de problemas con el fin de promover la difusién del conocimiento y el
intercambio, los individuos pueden poner mas esfuerzos en las actividades de
gestion del conocimiento, si los sistemas de compensacion recompensan la
contribucién a la adquisicidn e intercambio de conocimientos (Chen y Huang, 2009).

Las estrategias de compensacion destinadas a promover el intercambio de
conocimientos son un ingrediente cada vez mas frecuente en el proceso de
innovacion. Los entornos de uso intensivo de conocimientos pueden permitir un
nuevo enfoque para la compensacion. Por lo tanto, se crean paquetes de
recompensas innovadoras en si mismas para fomentar el intercambio de
conocimientos por lo que se sugiere la construccibn de un sistema de
reconocimiento personal, basada en el nUmero de logros y utilizar ese sistema para
influir en las decisiones sobre la promocién y la recompensa.(Scarbrough, 2003)

Finalmente se ha observado que el sistema de recompensa basado en el
conocimiento podria alentar a los empleados a adquirir conocimientos fuera de su
propio dominio trabajo inmediato, que, a su vez, puede inducirlos a ampliar su
horizonte y analizar los problemas en una variedad de formas (Laursen y Foss,
2003), lo que a su vez es beneficioso ya que se ha observado que capacidades
como la curiosidad y el cuestionamiento son competencias intrinsecas de las
personas mas innovadoras (Christensen et al., 2012)

Hipétesis 3 Las préacticas de remuneracion que incentivan y premian la innovacion
tienen un positivo y significativo impacto en la innovacion en la organizacion.
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2.3.3.4. Evaluacién del desempefio

Se define la evaluacion de desempefio como “un proceso que realiza un supervisor
a un subordinado y que es disefiado para ayudar a los empleados a entender sus
funciones, objetivos, expectativas y éxito en el desempefio” (Bohlander y Snell,
2008, pp. 302-303)

También se puede ver en palabras de Chiavenato (Chiavenato, 2007) como una
apreciacion sistematica del desempefio de cada persona, en funcién de las
actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar. “Esta resalta
los esfuerzos de la direccion para dedicar mas tiempo a evaluar los logros de los
empleados e identificar las areas para la mejora de su desempefio” (Snell y Dean,
1992 citado por Martin y Tena (2013, p. 224)).

Este proceso sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las cualidades de
una persona y, sobre todo, su contribucion al negocio de la organizacion, ademas
es la forma de seguir la premisa de la administracion de que lo que no se mide no
se puede mejorar. Los usos mas comunes de la evaluacion de desempefio se
pueden clasificar como administrativos y de desarrollo se pueden apreciar en la
Tabla 11.

Tabla 11 Propoésitos de la evaluacién de desempefio

Proporcionar retroalimentacion Documentar decisiones del personal

Identificar fortalezas o debilidades Determinar candidatos para los
individuales ascensos

Reconocer el desempefio individual Identificar desempefios ineficientes

Evaluar metas Decidir despidos
Reforzar estructuras de autoridad Evaluar los progresos de capacitacion
Mejorar la comunicacion Tomar decisiones sobre recompensas y

compensacion

Fuente: (Bohlander y Snell, 2008, p. 349)

La evaluacion del desempefio puede tomar varias fuentes alternativas como la
evaluacion por parte de supervisores, la autoevaluacion, la evaluacion de
subordinados, colegas, proveedores, clientes, o el equipo de trabajo. La
combinacion efectiva de diferentes formas de evaluacion del desempefio lleva a lo
que se conoce como evaluacion de 360° sistema que procura la evaluacion desde
diferentes angulos dejando atrds los meétodos tradicionales en los cuales las
capacidades son medidas Unicamente por un supervisor. Este sistema tiene como
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ventaja que la evaluacion se hace desde diversas perspectivas y la calidad de la
informacion es mejor ya que puede reducir prejuicios y sesgos. Sin embargo, es
visible que es un sistema mas complejo de aplicar y en el que puede haber opiniones
contradictorias, ademas las evaluaciones son andnimas por lo que se diluye la
responsabilidad de las evaluaciones lanzadas (Bohlander y Snell, 2008).

Segun Naranjo Herrera (2009) los trabajadores del conocimiento, que son los mas
acordes en el contexto de la innovacion, requieren que se les evalle sus
competencias creativas y sociales, la flexibilidad y la autonomia, y de forma explicita
su conocimiento adquirido o generado, o el que ha compartido y el que ha usado
para obtener mejoras e innovaciones. Dada la incertidumbre del proceso de
innovacion se debe evaluar tanto la adquisicién, como la transferencia y la difusion
del conocimiento, reconociendo competencias que superan la simple medicién de
unas tareas puntuales.

Y es que se ha observado en investigaciones empiricas que si la evaluacion del
desempefo tiene en cuenta los conocimientos y habilidades de los empleados
puede promover la creatividad en los mismos (Shipton et al., 2005). La evaluacion
de desempefio orientada al desarrollo de los empleados es importante porque:

“Informa al trabajador sobre qué debe hacer para lograr un correcto desempefio de
sus tareas; ademas, se valora y se realiza un seguimiento de los progresos del
trabajador con el propésito de mejorar sus logros y competencias. Todo ello
contribuye a mejorar la flexibilidad en las habilidades de los trabajadores no solo
favoreciendo su versatilidad, sino también contribuyendo a incrementar el
conocimiento «procedimental» de los trabajadores y a favorecer su aprendizaje en
la empresa”(Weitz, Harish, y Sujan, 1986, p. 183)

De forma similar Martin y Tena (2013) muestran que la evaluacion del desempefio
con fines de desarrollo puede mejorar la motivacion de los empleados, via la
retroalimentacion implicita en ella, y si ademas las promociones en la empresa se
vinculan a la evaluacion se incrementa la confianza necesaria entre los trabajadores
ademas de crear un lenguaje comun que fomenta un clima orientado hacia la
flexibilidad en las habilidades. Otro aspecto importante es la vinculacion entre la
evaluacion del desempefio y la orientacién al aprendizaje, ya que los esfuerzos de
mejora de habilidades se ven recompensados si se ven reflejados en los procesos
de evaluacion.

De otra parte, las evaluaciones del desempeiio con fines de desarrollo se convierten
en una herramienta para generar comunicacion y darle forma al contrato
psicolégico, es decir, clarificar el conjunto de expectativas mutuas entre el empleado
y la organizacion. Desde esta perspectiva el uso de evaluaciones del desempefio
con fines de desarrollo genera entre los empleados una vision mas positiva del
intercambio, en el sentido que la empresa ha cumplido con su parte del contrato,
favoreciendo asi una mayor confianza entre el empleado y el empleador (Guest y
Conway, 2002). La evaluacion con fines de desarrollo también se convierte en un
instrumento para que los empleados perciban que son tratados de manera justa en
la empresa, lo que los hara estar mas dispuestos a sobrellevar los posibles
problemas que se presenten en su puesto de trabajo, mostrando comportamientos
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mas flexible (Moorman, 1991). Finalmente, la participacion del empleado en las
actividades de evaluacion del desempefio les proporciona un sentimiento de control
sobre sus carreras profesionales y contribuye a mejorar su predisposicion a
participar en los procesos de cambio de la empresa.(Cavanaugh y Noe, 1999). Por
todo lo anterior se plantea la siguiente hipétesis.

Hipodtesis 4 La evaluacion del desempefio de los empleados tiene un positivo y
significativo efecto en la innovacion en la organizacion.

Finalmente, y bajo el enfoque configuracional que se ha tomado en este estudio, es
importante sefialar que no se ven las practicas como asiladas sino como un conjunto
en si, el cual presenta un efecto sinérgico positivo frente a los resultados de
innovacion. Es decir, las practicas deben ser vistas como un sistema que debe tener
coherencia con la estrategia de la empresa e internamente frente a las diversas
practicas, no solo se espera que haya una relacion entre cada una de las practicas
y los resultados de innovacién, sino que se espera que haya una relacion positiva
entre las préacticas de recursos humanos, integradas y funcionando sistémicamente.
y los resultados de innovacion, lo que lleva a plantear la siguiente hipotesis:

Hipotesis 5 El sistema de practicas de recursos humanos tiene un positivo y

significativo efecto en la innovacién en la organizacion.

Una vez establecido el marco tedrico se muestra a continuacion la
operacionalizacion de variables realizada a partir de la cual se construird el
instrumento de encuesta

Tabla 12 Tabla de operacionalizacion de variables a partir del marco teorico

OBJETIVOS VARIABL INDICE INDICADOR
E
Describir las = Practicas Reclutam La oferta de trabajo de SUMICOL
practicas de de iento y S.A.S. contempla como requisito
recursos recursos  seleccion poseer un perfil creativo o
humanos que humanos emprendedor
realiza Poseer un perfil creativo o
SUMICOL emprendedor hizo que usted fuera
S.A.S.en mas valorado o mejor calificado
torno ala cuando aspiraba a trabajar en la
innovacion empresa

En el proceso de seleccion se aplican
pruebas para evaluar la capacidad
creativa o el perfil emprendedor
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Las capacidades de trabajo en equipo
y resolucién de problemas son
altamente valoradas para trabajar en
la empresa o ser promovido en ella
Formacié Los programas, eventos y acciones de

ny formacion/capacitacion que realiza la
Desarroll  empresa promueven la creatividad e
o] innovacion de los empleados

Los programas, eventos y acciones de
formacion se orientan a que los
empleados adquieran o desarrollen
capacidades/competencias de: -
Trabajo en equipo - Liderazgo -
Relaciones interpersonales
La empresa apoya o patrocina
procesos de educacion formal
(estudios técnicos o tecnologicos,
carrera profesional, especializaciones,
maestrias o doctorados) que incluyan
formacion en creatividad e innovacion
Los empleados con niveles mas altos
de capacidad o de competencias en
creatividad e innovacion tienen mayor
oportunidad de ser promovidos (mejor
cargo y salario) o de hacer carrera en

la empresa
Remuner  El salario que recibe el empleado, al
acion menos en parte, depende de su

desempefio en torno a la innovacién
(mejora o creacion de productos,
procesos, Servicios y... o... sistemas)
El empleado recibe incentivos o
premios por:
- Las ideas creativas que aporta
- Las mejoras que realiza a los
productos, procesos, Servicios y
sistemas existentes en la empresa
- La generacién de nuevos productos,
procesos, servicios y sistemas de la
empresa
Se otorgan premios o incentivos al
grupo de trabajo o al conjunto de
comparferos que crean 0 mejoran
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Innovacié
n (Datos
proporcio
nados por
la
empresa)

productos, procesos, Servicios o
sistemas en la empresa

Evaluacio La evaluacion del desempefio del

n del empleado contempla la mejora que
desempe individualmente realizé a los:
o - Productos de la empresa

- Servicios de la empresa
- Procesos de la empresa
- Sistemas de la empresa

La evaluacion del desempefio del
empleado contempla la mejora que
colaborativamente (en grupo o con

otros) realiz6 a los:
- Productos de la empresa
- Servicios de la empresa
- Procesos de la empresa
- Sistemas de la empresa
La evaluacion del desempefio del
empleado contempla la creacion que
individualmente realizé de nuevos:
- Productos
- Servicios
- Procesos
- Sistemas
La evaluacion del desempefio del
empleado contempla la creacion
colaborativa (en grupo o con otros) de
nuevos:
- Productos
- Servicios
- Procesos
- Sistemas
La evaluacion del desempefio se
concentra en los resultados a largo
plazo (les da mayor valor)
Numero de nuevos productos introducidos (5 afios,
3 afios, 1 afo)

Monto de presupuesto de 1+D invertido en
desarrollo de nuevos productos
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Beneficios obtenidos por la introduccion de nuevos
productos

Fuente: Elaboracion Propia
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Capitulo 1l Metodologia

La metodologia que se plantea a continuacion responde a los objetivos planteados
en este proyecto, el logro de cuales permitirAd establecer la relacion entre las
practicas de recursos humanos y la innovacion en las empresas, especificamente
en el caso de Sumicol S.A.S

3.1. Tipoy alcance de lainvestigacion

Esta investigacion se plantea como de tipo cuantitativo y alcance correlacional,
desarrollada como estudio de caso. Frente a los estudios correlacionales se puede
afirmar que:

“Este tipo de estudios tiene como finalidad conocer la relacién o grado de asociacion
que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en un contexto en
particular. Los estudios correlacionales, al evaluar el grado de asociacion entre dos
0 mas variables, miden cada una de ellas (presuntamente relacionadas) y, después,
cuantifican y analizan la vinculacion. Tales correlaciones se sustentan en hipétesis
sometidas a prueba.” (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2010, p. 281)

Por su parte, el estudio de caso constituye un método valioso y pertinente de
investigacion dada la tematica y el &mbito en el que se aborda el objeto de estudio,
y su mayor fortaleza radica en que a través del mismo se mide y registra la conducta
de las personas involucradas en el fenédmeno estudiado. Ademas, los datos pueden
ser obtenidos desde una variedad de fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas;
esto es, documentos, registros de archivos, entrevistas directas, observacion
directa, observacion de los participantes e instalaciones u objetos fisicos. (Martinez
Carazo, 2006).

Chetty (1996) citado por Martinez Carazo (2006, p. 175), manifiesta que el método
de estudio de caso es riguroso ya que:

e Es adecuado para investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta
a como y por gué ocurren.

e Permite estudiar un tema determinado.

e Permite estudiar los fenémenos desde mdltiples perspectivas y no desde la
influencia de una sola variable.

e Permite explorar en forma mas profunda y obtener un conocimiento mas
amplio sobre cada fenbmeno, lo cual permite la aparicion de nuevas sefales
sobre los temas que emergen, y

e Juega un papel importante en la investigacion, por lo que no deberia ser
utiizado meramente como la exploracion inicial de un fendmeno
determinado.

85



Resulta pertinente recordar que la presentacion de la empresa que sirvié de caso
de estudio se efectué en la pagina 17 y subsiguientes donde se describié a la
empresa Sumicol S.A.S 'y porqué la innovacion y el talento humano son importantes
para ellos-

3.2. Fases de lainvestigacion

e Definicion de la situacién problema: en esta etapa se formularon la
pregunta de investigacion y los objetivos que se persiguen en la elaboracion del
proyecto. También se efectué la construccion del referente tedrico para
contextualizar los aspectos vitales de la investigacion, enmarcados en conceptos
de innovacién, practicas de recursos humanos y la relacion entre ambos.
Adicionalmente en esta parte del proceso se plantearon los aspectos
metodolégicos y la necesidad de construir los instrumentos para la recoleccion
de la informacion.

e Trabajo de campo: Una vez disefiados, determinados y validados los
instrumentos se procedid6 a su aplicacion. Asi, se realiz6 una entrevista
semiestructurada con la directora de recursos humanos de la empresa indagada
para contextualizar la forma en que desarrollan las practicas de recursos
humanos en torno a la innovacién y cémo le aportan a ésta, lo que enriquecié el
analisis de la informacién de tipo cuantitativo recolectada.

e Analisis de los Hallazgos y resultados del estudio: Se refiere al analisis,
interpretacion y sintesis de los datos recolectados con el fin de reflexionar sobre
la informacién recopilada y entrar a explicar la relacion entre las variables del
estudio. Finalmente, se llega a una serie de conclusiones y recomendaciones
derivadas de los resultados del estudio.

3.3. Poblacion y muestra

Para el desarrollo del muestreo se utiliz6 el método por estratificacion
proporcional polietapica, que normalmente se aplica cuando se tienengrupos
homogéneos sobre los que se quiere que proporcionalmente se tenga una
muestra representativa. Se calculdé la muestra utilizando la férmula de la
Ecuacion 1 ya que no se conoce la varianza poblacional y se encontré que
con una confianza del 95% y un error muestral del 5%, la poblacion objetivo
seria de 290 empleados que son las personas vinculadas a la empresa en
campos administrativos por los que se deberan encuestar un total de 166
individuos, dentro de esta muestra se hizo la inclusion forzosa del nivel
estratégico de la empresa dado el caracter de la innovacion como factor de
ventaja competitiva, que requiere de una cultura adecuada y por ser en este
nivel donde se asignan recursos y se determinan los lineamientos/enfoque
para los recursos humanos y para la innovacion.
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Igualmente, se incluyé de manera forzosa al personal que integra las areas
de recursos humanos y de |+D+i, por ser quienes gestionan las practicas que
se abordan en el estudio y la innovacion en la empresa.

Lo anterior se traduce en que, si se encuesta a 166 personas, el 95% de las
veces el dato que se medira estara en el intervalo +5% respecto al dato que
se observe en la encuesta.

_ kz*p*q
(e2x (N —1)) + k2 1)

n

En donde:

n= Tamafo de muestra

k= Valor Z curva normal (1.96)

p= Probabilidad de éxito (0.50)

g= 1-p Probabilidad de fracaso (0.50)

N= Poblacion

e= Error muestral (0.05)

(Se toman valores de referencia sobre la curva de la normal. El valor de 1.96 es
el de un intervalo de confianza de 95%)
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3.4. Técnicas, fuentes e instrumentos de recolecciéon de
informacion

Para la realizacion de esta investigacion se utilizaron como instrumentos un
cuestionario cerrado que se aplico a los empleados vinculados a la empresa, segun
la muestra antes referida, dado que son los destinatarios de las practicas de
recursos humanos

Para la validacion del instrumento se realizé un juicio de expertos en temas de
recursos humanos e innovacion, quienes dieron su concepto escrito y aprobatorio
sobre el mismo, con breves recomendaciones que fueron incorporadas al
documento (Anexo 8). Adicionalmente, se realizo una prueba piloté a 17 empleados
(10% de la muestra estimada) de la empresa Sumicol S.A.S, fruto de la cual se
ajustaron algunas preguntas del cuestionario para mejorar la forma en que se
redactaron inicialmente, dado que no hubo objeciones de fondo. Ademas, se calculd
el Alpha de Cronbach para establecer la fiabilidad del instrumento aplicado, el cual
arroj6 una cifra da 0,944, la cual es muy alta y por ende aceptada para este tipo de
estudios.

El cuestionario (Anexo 5) fue disefiado a partir del marco tedrico construido y la
correspondiente operacionalizacion de variables que puede apreciarse en la Tabla
12.

3.4.1. Recoleccidon de la Informacion

Para simplificar la toma de la informacion se cred la encuesta en la plataforma de
software libre llamada limesurvey que ha sido liberada bajo licencia GPL, la cual
presenta la ventaja de permitir crear diferentes tipos de formularios y de no incurrir
en costos por este concepto. El aplicativo se encuentra alojado en la pagina web
labcreativos.net dominio web de propiedad del investigador, y presenta todas las
condiciones de aplicabilidad y seguridad para el manejo de los datos. Se tuvo
también acompafamiento telefénico en los casos en que fue necesario para su
diligenciamiento y, en otras ocasiones, se aplico cara a cara.

En lo que respecta a la entrevista semiestructurada, su aplicacion se hizo de forma
presencial, mediante conversacion grabada y posteriormente transcrita.

3.4.2. Procesamiento y analisis de la informacion

En primera instancia, y con el fin de satisfacer los requerimientos del segundo
objetivo especifico del estudio, se realizdé un analisis univariado y bivariado de la
encuesta a traves de tablas de frecuencia y de contingencia que permiten describir
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las practicas de recursos humanos que SUMICOL S.A.S. desarrolla en pro de la
innovacion.

Dado que se quiere avanzar en entender las practicas de recursos humanos como
un sistema de relaciones interdependientes, se propone utilizar un Modelo de
Ecuaciones estructurales para la investigacion, puesto que:

“(...) constituyen una herramienta util para el estudio de relaciones causales de tipo
lineal sobre estos conceptos. Estos modelos ayudan al investigador en la toma de
decisiones, rechazando las hipétesis causales cuando se contradicen con los datos,
esto es, con la estructura de covarianzas o correlaciones subyacente entre las
variables” (Guillén y Romea, 2001)

Por lo tanto, el modelo citado es util tanto para entender las relaciones entre la
variable dependiente y una serie de constructos subyacentes, como para observar
si existen relaciones entre las variables, puesto que permiten “examinar
simultaneamente una serie de relaciones de dependencia, y es particularmente Util
cuando una variable dependiente se convierte en variable independiente en
ulteriores relaciones de dependencia. Ademas, muchas de las mismas variables
afectan a cada una de las variables dependientes, pero con efectos distintos El
modelo de ecuaciones estructurales es una técnica que combina tanto la regresion
multiple como el analisis factorial y permite evaluar las complejas interrelaciones de
dependencia e incorporar los efectos del error de medida sobre los coeficientes
estructurales al mismo tiempo”. Cupani (2012, p. 186)

El modelo de ecuaciones estructurales se consider6 como una metodologia valida
e incluso novedosa a la hora de abordar relaciones como las que se plantean en
esta investigacion entre las practicas de recursos humanos y la innovacién en tanto

“Las ciencias sociales estudian con frecuencia conceptos no fisicos y abstractos
denominados constructos, que so6lo pueden medirse de forma indirecta a través de
indicadores. Los Modelos de Ecuaciones Estructurales constituyen una herramienta
Gtil para el estudio de relaciones causales de tipo lineal sobre estos conceptos. Estos
modelos ayudan al investigador en la toma de decisiones, rechazando las hipotesis
causales cuando se contradicen con los datos, esto es, con la estructura de
covarianzas o correlaciones subyacente entre las variables” (Guillén y Romea, 2001)

Segun Cupani (2012, p. 187) algunas de las ventajas de usar este método son las
siguientes:

e Permite estimar y evaluar la relacion entre constructos no observables,
denominados generalmente variables latentes.

e En comparacién con otras técnicas de analisis donde los constructos pueden
ser representados con una unica medicion (puntajes brutos de un test, por
ejemplo) y el error de medicién no es modelado, el modelo de ecuaciones
estructurales permite emplear multiples medidas que representan el
constructo y controlar el error de medicién especifico de cada variable. Esta
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diferencia es importante ya que el investigador puede evaluar la validez de
cada constructo medido.

e Otra caracteristica particular es que para interpretar los resultados del
modelo de ecuaciones estructurales se deben evaluar cuidadosamente
varias pruebas estadisticas y un conjunto de indices que determinan que la
estructura tedrica propuesta suministra un buen ajuste a los datos empiricos.

e Finalmente, su principal aporte es que permite a los investigadores evaluar o
testear modelos teoricos, convirtiéendose en una de las herramientas mas
potentes para el estudio de relaciones causales sobre datos no
experimentales.

Esta metodologia ha sido utilizada en otros trabajos sobre los impactos de las
practicas de recursos humanos en la innovacién encontrando diferentes relaciones
entre las variables (Cabello, Lépez, y Valle, 2011; Camelo, Garcia, Sousa, y Valle,
2011; Jiang, Wang, y Zhao, 2012; Jiménez y Sanz, 2008; Martin y Tena, 2013)

Bajo las hipdtesis propuestas en esta investigacion el modelo planteado a estimar y
comprobar es el que a continuacion se presenta:
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llustracién 13 Modelo de Ecuaciones Estructurales propuesto
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Fuente: Elaboracion Propia

Ahora bien, Es importante mencionar que para el caso actual se observé la
necesidad de aplicar un método de ecuaciones estructurales que respondiera a un
menor namero de encuestas, ya que la proporcion muestral dificulta la aplicacién
del método de variables estructurales. Después de revisar la literatura acerca del
tema se encontr6é que el método pertinente era el conocido como PLS dado que:

“Existen dos metodologias estadisticas que resuelven el mismo problema desde
dos puntos de vista distintos: SEM (Modelos de Estructuras de la Covarianza) y PLS
(PLS-Path Modeling). (...) La ventaja del PLS sobre SEM es que se pueden plantear
grandes modelos con un numero reducido encuestas y ademas el grado de
conocimiento tedrico para necesario para usar SEM suele ser bastante elevado por
lo que para el investigador requiere un profundo conocimiento de la técnica para la
realizacién de un modelo no necesariamente complejo.”.(Caballero, 2006, p. 57)
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Ademas, “Los modelos PLS, se basan en la iteracion de regresiones minimo
cuadréticas parciales, que permiten flexibilizar tanto las hipétesis de partida como
el tamano muestral a emplear” (Caballero, 2006, p. 58)

Otras ventajas del PLS que menciona Caballero (2006) se resumen a continuacion:

Las hipotesis del modelo son menores que en el SEM por lo que para el
investigador resulta mas eficiente la aplicacion del PLS, por ejemplo, no
requiere imponer la hipétesis de normalidad multivariante y la hipotesis de
independencia de las observaciones

La hipotesis de normalidad de los datos es rara en la realidad por lo que el
PLS funciona mejor en contextos donde los datos no siguen este
comportamiento.

“PLS intenta minimizar la varianza de los residuos del modelo, o lo que es

lo mismo, maximizar el poder de prediccion en las relaciones causales del
modelo.

El nimero de observaciones es evidentemente menor, verbi gracia, mientras
en un modelo SEM de 50 variables agrupadas en 10 componentes se
requieren 500 observaciones en el PLS so6lo serian necesarias 90, lo que en
términos de costos de recoleccion resulta muy beneficioso para el
investigador.

Por todo lo anterior se opta por la aplicacion del modelo PLS por medio del Software
SmartPLS 3°, el cual contiene los algoritmos necesarios para realizar las pruebas

PLS.

3 Ringle, C. M., Wende, S. y Becker, J. M. 2015 "SmartPLS 3." Boenningstedt: SmartPLS GmbH,
http://www.smartpls.com.
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Capitulo IV Resultados y discusiones

4.1 Revision y depuracién de los datos finales obtenidos

4.1.1 Ajuste del muestreo

Se realizo la encuesta mediante los dos medios sugeridos, se enviaron encuestas
via digital por medio de la plataforma Limesurvey (ver anexo 6) y se genero el mismo
esquema en formato fisico (ver anexo 7), las encuestas en formato fisico se
digitaron también en la plataforma Limesurvey por medio de la opcion Data Entry,
esto al final llevo a tener la totalidad de las encuestas en una base de datos que se
exporto directamente al formato SPSS.

Se obtuvieron al final un total de 117 encuestas, lo que lleva a tener una confianza
estadistica del 95% con un error del 8,35%, lo que estadisticamente significa que
el 95% de las veces el dato real que buscas estara en el intervalo £8,35% respecto
al dato que observas en la encuesta. Este intervalo estadistico se encuentra entre
los estandares que comunmente se usan y en los cuales se admiten que se puede
tener errores muéstrales hasta del 10% y confianzas del 90%, pero no mayor o
menor respectivamente (Survermonkey.com, 2016).

4.1.1 Clasificacion de las variables en la encuesta

Con el fin de simplificar las tablas que se exponen en el documento con los andlisis
se muestra a continuacion en la Tabla 13 el listado de etiquetas generado en el
software SPSS 22 y su respectiva etiqueta correspondiente a la pregunta del
formulario, en los apartados subsiguientes se expondran sélo las etiquetas y cuando
se haga referencia al andlisis de las variables se hara con relacion al siguiente
listado
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Tabla 13 Listado de Variables con sus etiquetas y version corta de la misma

GERENCIAS

JEFE
ANOS_SUM
RS1 10RS1_1TR

RS1 2 0 RS1_2TR

RS1 30 RS1 3TR

RS1_4 0 RS1_4TR

FD1_1o0 FD1_1TR

FD1_2 0 FD1_2TR

FD1_3 o FD1_3TR

FD2_10 FD2_1TR

FD2_2 o FD2_2TR

FD2_3 0 FD2_3TR

RR1_10 RR1_1TR

RR2_10 RR2_1TR

RR2_2 0 RR2_2TR

RR2_3 0 RR2_3TR

RR3_10 RR3_1TR

¢A qué gerencia de la organizacion pertenece
actualmente?

Actualmente es usted Jefe (tiene personas a cargo)
¢,Cuantos afos de trabajo tiene en la compafiia?

La oferta de trabajo de SUMICOL S.A.S. contempla
como requisito poseer un perfil creativo o
emprendedor.

Poseer un perfil creativo o emprendedor hizo que
usted fuera mas valorado o mejor calificado cuando
aspiraba a trabajar en la empresa.

En el proceso de seleccion se aplican pruebas para
evaluar la capacidad creativa o el perfil emprendedor.
Las capacidades de trabajo en equipo y resolucion de
problemas son altamente valoradas para trabajar en
la empresa o ser promovido en ella.

Los programas, eventos y acciones de
formacioén/capacitacion que realiza la empresa
promueven la creatividad e innovacion de los
empleados.

La empresa apoya o patrocina procesos de educacion
formal (, carrera profesional, especializaciones,
maestrias o doctorados) que favorezcan la
creatividad e innovacion.

Los empleados con niveles més altos de capacidad o
de competencias en creatividad e innovacion tienen
mayor oportunidad de ser promovidos (mejor cargo y
salario) o de hacer carrera en la empresa

Los programas, eventos y acciones de formacion se
orientan a que los empleados adquieran o desarrollen
capacidades/competencias de Trabajo en equipo

Los programas, eventos y acciones de formacion se
orientan a que los empleados adquieran o desarrollen
capacidades/competencias de Liderazgo

Los programas, eventos y acciones de formacion se
orientan a que los empleados adquieran o desarrollen
capacidades/competencias de Relaciones
interpersonales

El salario que recibe el empleado, al menos en parte,
depende de su desempefio en torno a la innovacién
(mejora o creacion de productos/servicios, procesos,
ylo practicas organizacionales).

El empleado recibe incentivos o premios de forma
individual por Las ideas creativas que aporta

El empleado recibe incentivos o premios de forma
individual por Las mejoras significativas que realiza a
los productos/servicios, procesos y practicas
organizacionales existentes en la empresa

El empleado recibe incentivos o premios de forma
individual por La generacion de nuevos
productos/servicios, procesos y practicas
organizacionales en la empresa

Se otorgan premios o incentivos al grupo de trabajo
o al conjunto de comparfieros que... Aportan ideas
creativas.
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Gerencias Sumicol S.A.S
Jefe con Personal a cargo

Afos en la compafiia
Perfil Creativo

Perfil Creativo Ventaja

Pruebas Seleccion Creatividad

Trabajo en equipo/resolucién
problemas fomentan promocion
Formacion creatividad e
innovacioén

para

Apoyo educacion formal

Creatividad e Innovacion como factor
de promocién

Competencias Trabajo en Equipo

Competencia Liderazgo

Competencia Relaciones

Interpersonales

Salario x aporte a innovacion

Incentivos Ideas Individuales

Incentivos
individuales

Mejoras significativas

Incentivos Creaciones individuales

Incentivos Ideas Colaborativas



RR3_2 0 RR3_2TR

RR3_3 0 RR3_3TR

ED1 10 ED1_1TR

ED1_2 0 ED1_2TR

ED1_3 0 ED1_3TR

ED1 40 ED1_4TR

ED2_10 ED2_1TR

ED2_2 0 ED2_2TR

ED2_3 0 ED2_3TR

ED2_4 0 ED2_4TR

ED3_10 ED3_1TR

ED3_2 0 ED3_2TR

ED3 30 ED3_3TR

ED3 4 0 ED3_4TR

ED4 10 ED4_1TR

ED4 20 ED4 _2TR

ED4_3 0 ED4 _3TR

Se otorgan premios o incentivos al grupo de trabajo
o al conjunto de compafieros que... Realizan mejoras
significativas a los productos/servicios, procesos, y
practicas organizacionales existentes en la empresa.
Se otorgan premios o incentivos al grupo de trabajo
o al conjunto de compafieros que... Crean nuevos

productos/servicios, procesos y practicas
organizacionales de la empresa.
La evaluacion del desempefio del empleado

contempla la mejora significativa que individualmente
realizé a los Productos/ Servicios de la empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la mejora significativa que individualmente
realizé a los Procesos de la empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la mejora significativa que individualmente
realiz6 a los Practicas Organizacionales de la
empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la mejora significativa que individualmente
realiz6 a los Modelos de negocio

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la mejora que colaborativamente (en grupo
0 con otros) realizé a los Productos/ Servicios de la
empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la mejora que colaborativamente (en grupo
0 con otros) realizé a los Procesos de la empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la mejora que colaborativamente (en grupo
0 con otros) realizé a los Practicas Organizacionales
de la empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la mejora que colaborativamente (en grupo
0 con otros) realizé a los Modelos de negocio

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la creacion que individualmente realizé de
nuevos: Productos/ Servicios de la empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la creacién que individualmente realizé de
nuevos: Procesos de la empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la creacion que individualmente realiz6 de
nuevos: Préacticas Organizacionales de la empresa
La evaluacién del desempefio del empleado
contempla la creacion que individualmente realizé de
nuevos: Modelos de negocio

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la creacién colaborativa (en grupo o con
otros) de nuevos: Productos/ Servicios de la empresa
La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la creacion colaborativa (en grupo o con
otros) de nuevos: Procesos de la empresa

La evaluacion del desempefio del empleado
contempla la creacién colaborativa (en grupo o con
otros) de nuevos: Practicas Organizacionales de la
empresa

95

Incentivos
colaborativas

Mejoras significativas

Incentivos Creaciones colaborativas

Evaluacién desempefio Mejoras
significativas individuales
Productos/Servicios

Evaluacién desempefio Mejoras

significativas individuales Procesos

Evaluacion desempefio Mejoras
significativas  individuales Practicas
Organizacionales

Evaluacién desempefio Mejoras
significativas individuales Modelos de
Negocio

Evaluacién desempefio Mejoras
significativas colaborativas
Productos/Servicios

Evaluacién desempefio Mejoras

significativas colaborativas Procesos

Evaluacién desempefio Mejoras
significativas colaborativas Practicas
Organizacionales

Evaluacion desempefio Mejoras
significativas colaborativas Modelos de
Negocio

Evaluacion  desempefio  creacion
individual Productos/Servicios
Evaluacién  desempefio  creacion
individual Procesos

Evaluacién  desempefio  creacion

individual Practicas Organizacionales

Evaluacién desempefio creacion

individual Modelos de Negocio

Evaluacion  desempefio  creacion
colaborativa Productos/Servicios

Evaluacion desempefio creacion
colaborativa Procesos

Evaluacion  desempefio  creacion
colaborativa Practicas

Organizacionales



ED4_4 0 ED4_4TR La evaluacion del desempefio del empleado & Evaluacibn  desempefio  creacion
contempla la creacién colaborativa (en grupo o con = colaborativa Modelos de Negocio
otros) de nuevos: Modelos de negocio

ED5_10 ED5_1TR La evaluacion del desempefio se concentra (les da = Evaluacién Desempefio privilegia Largo
mayor valor) en los resultados a largo plazo Plazo

Nota: Cuando la etiqueta termina en TR corresponde a la misma variable, pero convertida de categoérica a
numeérica por el procedimiento de Componentes Principales Categodricas, procedimiento necesario ya que para
generar componentes principales se requieren variables con valores continuos

Fuente: Elaboracion Propia

4.1.2 Valores perdidos y atipicos

Al revisar la base de datos y los estadisticos generales se observa que no existen
datos perdidos por el sistema, existen algunas preguntas que presentan datos
“perdidos” clasificados dentro de la categoria “No sabe, No responde”, para el
analisis de la informacion estos valores no se clasificaran como valores missing, en
particular, porque bajo el criterio que se quiere observar estos valores se pueden
ver como una muestra de desconocimiento frente a algunas de las practicas de
recursos humanos, mas que un dato que realmente no le aporte al analisis.

Por ser una encuesta donde las escalas son nominales y ordinales no se aplican
otro tipo de pruebas como las de normalidad ya que en general muchos de los
analisis descriptivos son para variables de tipo continuo, en la Tabla 14 se muestra
las estadisticas de la moda, que es el estadistico admitidos para valores nominales
y ordinales

Tabla 14 Estadisticos descriptivos variables encuesta PRH SUMICOL

GERENCIAS 5 ED1 4 4
JEFE 2 ED2_1 4
ANOS_SUM 2 ED2 2 49
RS1_1 5 ED2_3 4
RS1_2 4 ED2 4 4
RS1_3 5 ED3_1 4
RS1_4 5 ED3 2 49
FD1_1 5 ED3_3 4
FD1_2 5 ED3 4 4
FD1_3 4 ED4 1 4
FD2_1 5 ED4 2 4
FD2 2 5 ED4 3 4
FD2_3 5 ED4 4 4
RR1_1 3 ED5 1 5
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RR2_1
RR2_2
RR2_3
RR3_1
RR3_2
RR3_3
ED1_1
ED1_2
ED1_3 4

Fuente: Elaboracion Propia

LA RN IDN NN |N

4.2 Andlisis de confiabilidad y validez de los instrumentos

Con el fin de medir la confiabilidad y validez de los instrumentos aplicados se
realizaron diferentes pruebas.

Inicialmente se realizd consulta con dos expertos en recursos humanos e innovacion
docentes del Instituto Tecnolégico Metropolitano (ITM) de la ciudad de Medellin,
guienes via correo electronico manifestaron la pertinencia del instrumento vy
Unicamente sugirieron cambios de forma que fueron tenidos en cuenta en la
elaboracion del instrumento que finalmente fue aplicado. (Ver Anexo 5)

Posterior a la aplicacién se corrieron analisis estadisticos de confiabilidad y validez
de los instrumentos, la primera se midié por medio de la prueba Alpha de Cronbach
y la segunda por la aplicacion del método de componentes principales, ambos
desarrollados con el software SPSS 22.

Frente a la confiabilidad se puede decir que es el “Grado en que un instrumento
produce resultados consistentes y coherentes. Es decir, que su aplicacién repetida
al mismo sujeto u objeto produce resultados iguales” (Marroquin, 2013, p. 5).
Ademas, afirma que en orden ascendente del indicador de Alpha de Cronbach
valores superiores a 0,60 se consideran confiables y superiores a 0,71 muy
confiables.

Para el instrumento de Practicas de Recursos Humanos e Innovacién se calculd el
indice de consistencia interna Alpha de Cronbach para el cuestionario global y para
cada una de las dimensiones que representaban las practicas de recursos
humanos; los resultados obtenidos (ver
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Tabla 15), indican que el indice de consistencia interna para el cuestionario global
tiene una excelente confiabilidad (0,944), para las cuatro dimensiones que lo
componen también muestra excelente confiabilidad en las dimensiones 2 (0,817), 3
(0,888) y 4 (0,958).

Tabla 15 Fiabilidad del cuestionario de Practicas de Recursos Humanos y de

sus dimensiones

INEIRIES

Cuestionario 1 2 3 4
Reclutamie Formacion Remuneraci Evaluacién
nto /Desarrollo on Desempefi

/seleccion /Recompen o

sas
Alpha de 0,944 0,64 0,817 0,888 0,958
Cronbach
Confiabilid Excelente Confiable Excelente Excelente Excelente
ad confiabilid confiabilid confiabilid confiabilid
ad ad ad ad

Fuente: Elaboracion Propia

Para la dimension 1 el nivel entra en la escala confiable (0,64), al revisar los
estadisticos de Alpha de Cronbach con elemento suprimido se observé que no
existe cambio al suprimir ninguno de los elementos, es mas, el indice decae (ver
Tabla 16) por lo que se mantienen los 4 items de medicidén ya que entra en un rango
de confiabilidad aceptable.
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Tabla 16 Estadistica total de element6 Dimension 1 Seleccion y

Reclutamiento

RS1 1
RS1 2
RS1 3
RS1 4

12,68 4,270 ,498
12,92 4,847 ,323
12,72 4,342 487
12,34 6,158 377

Fuente: Elaboracion Propia

484
629
494
598

Revisando el indicador para el instrumento global, que es el de mayor interés (ver
Tabla 17), se encontré que si se retira la variable RS1_2 “Poseer un peffil creativo
o emprendedor hizo que usted fuera mas valorado o mejor calificado cuando
aspiraba a trabajar en la empresa” aumentaria el indice de 0,944 a 0,946, de forma
similar si se elimina RS1_3 “En el proceso de seleccion se aplican pruebas para
evaluar la capacidad creativa o el perfil emprendedor”, se pasaria de 0,944 a 0,945.
En este caso los aumentos son muy pequefios por lo que se decidid no retirar los
items ya que se consideran que evidencian una practica de recursos humanos

importantes a la hora de analizar el impacto frente a la innovacion.

Tabla 17 Estadistica total de elementd instrumento PRH e Innovacion

Fuente: Elaboracion Propia

En resumen, se puede asegurar que el instrumento aplicado tiene una alta
confiabilidad por medio de los analisis mencionados.
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De otra parte, para la validez se tienen en cuenta el andlisis de los expertos sumado
a la validez del constructo, la cual se mide por medio del andlisis de componentes
principales. Se entiende por validez, el “Grado en el que un instrumento en verdad
mide la variable que se busca medir” (Marroquin, 2013, p. 13). En este caso se
aplican varias pruebas para ver la pertinencia de aplicacion de un andlisis factorial
por componentes principales, en particular, el indice Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), que
con valores superiores a 0,60 se considera Valida y superiores a 0,72 de Excelente
validez.

Para el caso del instrumento de PRH se realiza un analisis de componentes
principales, pero dado que los datos son de tipo ordinal, se procede primero a
realizar el procedimiento Analisis de Componentes Categoéricos (CATPCA), en el
software SPSS 22, con el fin de guardar las variables transformadas de forma
numerica ya que este procedimiento:

“...) permite guardar datos discretizados, puntuaciones de objeto, valores
transformados y aproximaciones en un archivo de datos o conjunto de datos
de IBM® SPSS Statistics. También puede guardar estos valores transformados,
puntuaciones de objetos y aproximaciones en el conjunto de datos activo” (SPSS,
2016a)

Este procedimiento se hace necesario porque

“El andlisis estandar de componentes principales asume relaciones lineales entre
las variables numéricas. Por otra parte, el método de escalamiento 6ptimo permite
escalar las variables a diferentes niveles. Las variables categoéricas se cuantifican
de forma Optima en la dimensionalidad especificada. Como resultado, se pueden
modelar relaciones no lineales entre las variables”.(SPSS, 2016b)

Una vez se obtienen las variables transformadas a escala, se procede con el analisis
de componentes principales Con el fin de determinar la estructura interna del
cuestionario que mide cuatro dimensiones (1: Reclutamiento y seleccién; 2:
Formacion y desarrollo; 3: Remuneracion y Recompensas; 4: Evaluacion del
desempeiio) con 34 elementos, se realizé un analisis factorial exploratorio de
componentes principales para los 34 items.

En primer lugar, es importante mencionar que las pruebas KMO y de esfericidad de
Barlett muestran que existe una consistencia interna del instrumento (Ver Tabla 18),
y que es posible realizar el andlisis factorial, ya que con un puntaje KMO de 0,838
es decir que existe buena adecuacion muestral (Eduardo, 1999).
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Tabla 18 Prueba de KMO y Bartlett

Fuente: Elaboracion Propia

Inicialmente, se establecié como criterio de extraccion de factores, autovalores
iguales o superiores a la unidad. De este procedimiento estadistico resultdé una
estructura de siete componentes que daba cuenta del 75,41% de la varianza
explicada En este primer ejercicio se corrio el analisis factorial por componentes
principales utilizando el método de rotacion ortogonal Varimax, la rotacion convergio
a las 12 iteraciones, y al analizar la matriz de componentes rotados (Tabla 19) esta
arroja siete factores, se encuentra que la estructura difiere de la que inicialmente
se plantea tedricamente, en particular porque subdivide en dos el factor de
evaluacion del desempefo. Se encuentra que entonces que existen siete factores
de los cuales los primeros seis representarian las dimensiones: | Evaluacion
desempefio colaborativa, || Remuneracion e incentivos, Il Evaluacion del
desempefio individual, IV Formacion y Desarrollo y resultados a largo plazo, V
Reclutamiento y seleccion y la VI Formacién en liderazgo que recoge sélo la variable
FD2_2TR.

101



Tabla 19 Matriz de componente rotados para Autovalores iguales o

superiores que la unidad

Vi

ED4 3TR
ED4 4TR
ED4 2TR
ED2 3TR
ED2 4TR
ED4_1TR
ED2 2TR
ED2_1TR
ED3 1TR
RR2_1TR
RR2 2TR
RR3_2TR
RR2 3TR
RR3_3TR
RR3_1TR
ED1 4TR
ED1 3TR
ED1 2TR
ED3 4TR
ED3 3TR
EDL 1TR
ED3 2TR
FD1_3TR
FD1_1TR
FD2 3TR
RR1_1TR
FD2_1TR
ED5 1TR
FD1 2TR
RS1 3TR
RS1 1TR
RS1 2TR
RS1 4TR
FD2_2TR

,856
,826
817
,804
,802
775
,748
721
538

,265

,460
,459
435
573
,594
,395
,589

,397
,399

,800
N
733
122
,695
,612

kS

,354

253
414

,259

,267
770
(47
,702
,641
,635
,619
,616

,289

,301

,892

,827

(54

720

,635

,549 372

,484
,748

312,669
,652
,985

397
338
517
270 274
346 276
378
254
400
595
-,283
264
-,346
744

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 12 iteraciones.
Fuente: Elaboracion Propia
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Luego se procedid a estimar una solucion factorial a cuatro componentes con el fin
de comprobar si la estructura factorial se podria ajustar a las dimensiones
propuestas por el cuestionario. Con esta segunda condicién la proporcién de
varianza explicada acusé un descenso llegando a 64,98%, aunque sigue siendo una
buena medida, ya que se reducen las dimensiones de 34 items a 4 componentes
gue aun representan mas del 60% de la varianza total de la muestra. Se corri6 el
andlisis factorial por componentes principales utilizando el método de rotacion
ortogonal Varimax con Kaiser, y esta convergio a las 6 iteraciones, arrojando una
estructura mas consistente con la que se planteo inicialmente (ver Tabla 20), aqui
se ve que el factor 1 (que recoge el 41% de la varianza), representaria la evaluacion
de desempefio, el factor 2 la Remuneracion y recompensa, el 3 la formacion,
desarrollo sumado a los resultado de largo plazo, y el 4 el reclutamiento y seleccién
y liderazgo
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Tabla 20 Matriz de componente rotados para la extraccion de 4 componentes

principales
I ED3 2TR ,861
ED3 _3TR ,844 ,290
ED3 4TR ,836 ,255
ED4 4TR ,832
ED2 4TR ,831
ED4 2TR ,812 285
ED1 4TR ,801 ,250
ED3 1TR 797
ED2 3TR ,795
ED4 3TR ,790
ED4 _1TR 776 ,327
ED1 3TR , 767 321
ED2 2TR ,765 408
ED1 2TR ,754 ,263
ED1 1TR , 713 ,361
ED2 _1TR ,705 435
I RR3 2TR 252 ,789
RR3 3TR , 765
RR2 2TR ,285 734 ,278
RR2_1TR ,303 , 720
RR2_3TR ,251 ,697 ,341
RR3 1TR ,301 541 ,313
I FD1 3TR ,861
FD1 _1TR ,860
FD2_3TR ,829
FD2_1TR ,751
RR1_1TR ,684
FD1 2TR 358 501
ED5 1TR ,486 ,281
IV RS1 3TR 773
RS1 4TR ,657
RS1 2TR ,616
RS1 1TR ,265 ,268 ,539
FD2_2TR 287 ,280 ,326

Método de extraccion: analisis de componentes principales.
Meétodo de rotacion: Varimax con normalizacion Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 6 iteraciones.

Fuente: Elaboracion Propia
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En resumen, se muestra que los resultados de las pruebas estadisticas del analisis
factorial exploratorio por componentes principales muestran que existe una buena
validez del constructo para instrumento aplicado, lo que unido al analisis realizado
para la confiabilidad, muestra que el instrumento aplicado resulta adecuado para
explorar las relaciones existentes entre las Practicas de Recursos Humanos y la
innovacion en la organizacion.

4.3 Andlisis univariado y bivariado de los datos

Hechas las consideraciones anteriores, se procede a hacer un analisis inicial de tipo
univariado y bivariado para los datos de la encuesta. Este analisis permite ver un
comportamiento general de las variables e identificar aspectos importantes de la
percepcion que se tiene de las practicas de recursos humanos y su influencia sobre
la innovacién en Sumicol S.A.S.

Para desarrollar este primer andlisis y, como una forma de facilitar la comprension
frente a las practicas, se subdividira teniendo en cuenta las cuatro practicas de
recursos humanas exploradas, en cada seccidén, cuando sea estadisticamente
significativo por las pruebas de Chi-cuadrado o Kruskal-Wallis se desarrollara el
andlisis bivariado a partir de las tres variables de caracterizacion recogidas
(gerencias, si es 0 no jefe y nimero de afios en la organizacion).

En la Tabla 21, se reportan las relaciones entre las variables que presentan
significancia estadistica por la prueba Chi-Cuadrado, estos muestran que a una
significancia del 5% se rechaza la hipotesis nula de independencia, es decir, se
puede observar una dependencia en relacion a las variables de caracterizacion y
las variables que miden la percepcién sobre las practicas de recursos humanos que
influyen en la innovacion. Para simplificar la visualizacion no se reportaron aquellas
relaciones que no presentan significancia estadistica.

Es importante mencionar que Esta prueba se aplica para verificar la dependencia
de dos variables categoricas Para ello, compara las frecuencias observadas con las
frecuencias esperadas, calculando estas ultimas en cada casilla bajo la condicion
de independencia como:
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(Total de la fila i)*(Total de la columna
(Frecuencia esperada)ij= 0

No. Total de
casos

En forma general, el estadistico Chi-cuadrado de Pearson es:

2= ¥ (njj — m;)?

m”

GL = (j-1)*(k-1)

Donde n son las frecuencias observadas y m son las esperadas y el estadistico Chi
sera cero cuando sean independientes, pues las frecuencias esperadas son iguales
a las observadas y sera mayor cuando halla relacién entre las variables. A partir de
aqui la regla de decision de bajo la hipotesis nula de independencia sera: si la
probabilidad esperada del estadistico es inferior de 0.05 se rechaza la prueba,
concluyendo dependencia entre las variables. Se debe tener en cuenta que: las
frecuencias esperadas no deben de ser muy pequefias, asumiendo frecuencias
esperadas menores que 5, estds no deben de superar el 20% del total de las
frecuencias esperadas, en caso de ser mayor de este porcentaje se debe interpretar
el Chi-cuadrado de Pearson con cautela.
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Tabla 21 Estadistico Chi-Cuadrado para las relaciones bi-variados de

Gerencia, Jefe y Afios en la empresa

Formacion para creatividad
e innovacién
Apoyo educacion formal 54,7142 35

67,963% 28

Con:npetencnas Trabajo en 10487¢| 4 207212| 16
Equipo

?alano y X aporte a 58,342 | 35

innovacion

Evaluacion desempefio

!Vle!o.ras significativas 30,2747
individuales

Productos/Servicios

Evaluacion desempefio

Mejoras  significativas | o) ozq | 35 31,800°
individuales Practicas

Organizacionales

Evaluacion desempefio

Mejoras significativas 41,987 | 28 26,957

colaborativas
Productos/Servicios
Evaluacion desempefio
Mejoras significativas | 33,9312 | 21
colaborativas Procesos
Evaluacion desempefiio
creacion individual 32,0022
Procesos

Fuente: Elaboracion Propia

De forma analoga se reportan los resultados para la prueba Kruskal Wallis, y se
sefalan las variables por grupos para las que son significativas las diferencias, la
cual se aplica cuando la variable de respuesta no es numérica sino ordinal y se hace
en vez de aplicar el contraste de medias por ANOVA, esta prueba:

“(...) no contrasta que las medias sean iguales, sino simplemente si los valores
obtenidos en los diferentes grupos son similares. Esto lo realiza de un modo
sorprendentemente simple. Se ordenan todas las observaciones de mayor a menor
en todos los grupos. Si al ordenarse de esta manera se da la circunstancia de que
muchas de las observaciones mas pequefias (0 mas grandes) pertenecen a un
grupo seria una indicacién de que los grupos no presentan valores similares. Es
decir, si al ordenar las observaciones de menor a mayor aparecen muy poco
“mezcladas”, se rechaza la hipotesis nula. (...) 0 sea, si la significacion del contraste
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es practicamente cero (=<0,05) hay una gran evidencia estadistica en contra de que
los resultados obtenidos por los diferentes grupos sean similares” (Baron y Téllez,

2000, p. 36)

Tabla 22 Estadistico Kruskal wallis para las diferencias de medias entre

grupos de Gerencia, Jefe y Afios en la empresa

Formacion para
creatividad e
innovacion
Apoyo educacién
formal
Competencias
Trabajo en Equipo
Competencia
Liderazgo

Salario x aporte a
innovacion
Incentivos
Creaciones
individuales
Evaluacién
desempefio Mejoras
significativas
individuales
Procesos
Evaluacion
desempefio Mejoras
significativas
colaborativas
Procesos
Evaluacién
Desempefio
privilegia Largo
Plazo

20,498

19,786

23,981

15,67

14,913

15,511

18,241

6,346 1

Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, para simplificar la visualizacion de los resultados se opta por hacer las
explicaciones a traves de graficas de los datos, las tablas correspondientes podran
ser consultadas en el Anexo 9 y las ilustraciones correspondientes a las pruebas
Kruskal Wallis en el Anexo 10 cuando se mencionen.
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4.3.1 Variables de segmentacién

A continuacion, se presenta el comportamiento de las variables de segmentacion,
estas seran la base de los analisis bivariados cuando corresponda como se explicé
en la seccion anterior.

El &rea por seccién de la llustracién 14 muestra que las tres gerencias que mas
respuestas aportaron fueron las de Gestion de Operaciones, Gestién Tecnoldgica y
Materiales de Construccion, el porcentaje de encuestas corresponde a los datos
otorgados por la organizacion, y al proceso de aplicacion que fue acompafiado por
el area de Gestion Humana de la misma, esta variable sera pertinente para
identificar si existen percepciones diferentes entre los departamentos de la
organizacion

llustracién 14 Porcentaje de Encuestas por Gerencias Sumicol S.A.S

GERENCIA GESTION GERENCIA COMERCIAL
TECNOLOGICA MATERIALES CONSTRUCCION
19,7 18,8

GERENCIA
FINANCIE | GERENCIA

RA JURIDICA
GERENCIA |3 2,6

GERENCIA COMERCIAL GESTION
GERENCIA GESTION DE OPERACIONES INSUMOS INDUSTRIALES INTEGRAL
41,9 8,5 4,3

Fuente: Elaboracion Propia
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Frente a la variable de segmentacion de si tiene empleados a cargo o no, se
encontrd que el 25% si cuenta con personal a cargo y 75% no, esta variable resulta
interesante para observar en que preguntas de percepcion frente a las practicas de
recursos humanos tienen mayor influencia sobre la innovacion desde la perspectiva
de quienes tienen personal a cargo, situacion que estara supeditada a la pertinencia
estadistica explicada anteriormente en las Tabla 21 y

Tabla 22.

llustracién 15 Jefe (Empleados a Cargo)

Fuente: Elaboracién Propia

La ultima variable de segmentacion utilizada es la de tiempo en la empresa y como
muestra la llustracion 16, el mayor porcentaje de encuestados se encuentran en el
rango de los 1 a 12 afios, aunque se puede observar representatividad de los
diferentes grupos de antigliedad dentro de la empresa, esta variable de percepcién
es interesante en la medida que quienes llevan mayor tiempo en la organizacion
han participado de los diferentes procesos de insercion de los procesos y cultura de
innovacion en Sumicol S.A.S.
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llustracién 16 Afios de los empleados en la empresa

35,0 31,6 30.8
30,0
25,0
20,0
15,0 12,8
10,3

10,0

5,0

0,0

Menos de un 1 a5 afios 6 a 12 afios 13 a20aflos 21 afios 0 mas
afo

Fuente: Elaboracion Propia

4.3.2 Précticas de Reclutamiento y seleccion

Al observar las cuatro variables se cre6 una tabla de resultados y se compararon
las cuatro preguntas por categorial®, en la llustracion 17 se puede observar que
para las cuatro preguntas de esta seccion el personal encuestado en Sumicol S.A.S
tiene una percepcion favorable del impacto que tienen las pruebas de seleccién vy el
reclutamiento en el impacto frente a la creatividad e innovacion.

Es importante mencionar que para este factor los resultados no se encontraron
relaciones entre variables significativas ni diferencias entre los conjuntos de las tres
variables de segmentacion (Ver Tabla 21y

Tabla 22), por lo que se puede pensar que en general la percepcion sobre esta
practica de recursos humanos no varia entre los tipos de grupos segmentados en
el estudio, lo que lleva a reportan sélo resultados univariados para las cuatro
preguntas de esta seccion.

Inicialmente, se reconoce en un porcentaje de alrededor del 76% que las ofertas de
empleo que realiza la empresa conllevan entre sus requisitos, muchas veces o
siempre, aspectos que buscan personas con un perfil creativo para los aspirantes a
trabajar en la compafia. Esto muestra coherencia con lo planteado anteriormente

10 Se pueden ver las tablas origen del gréafico en el Anexo 9
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en la seccion 2.3.3.1, ya que se muestra como el proceso de reclutamiento debe
ser el primer camino para establecer equipos con perfiles innovadores en la
empresa, mas si se tiene en cuenta el interés estratégico de Sumicol S.A.S por
convertir la innovacién en motor de su desarrollo.

Lo segundo que se identifica, y que muestra concordancia con el primer aspecto,
es que los encuestados consideran también en niveles altos (alrededor del 70%)
gue poseer esos perfiles creativos fue uno de los aspectos que se valoran de
manera importante a la hora de realizar los procesos de seleccion, esto es
importante si se tiene en cuenta que la empresa ha venido fortaleciendo la bateria
de instrumentos de seleccion para poder reconocer, cada vez de forma mas certera,
los perfiles creativos de sus aspirantes, esto también estaria en concordancia con
la estrategia y promoveria lo que se manifesto antes por parte de Ortin y Santamaria
(2009) frente a que si desde el reclutamiento se buscan personas con perfiles
creativos e innovadores se aumenta la probabilidad de generar sinergias que
promuevan la innovacion.

Sin embargo, al revisar la pregunta 3 se vio que aumenta un poco el
desconocimiento sobre si se aplican pruebas que midan o evallen la capacidad
creativa, aunque las respuestas de las categorias “muchas veces” y “siempre”
muestran aun un nivel alto del 68,4%, este es menor a las dos primeras preguntas,
esto se podria entender ya que las bateria de pruebas de seleccion, sus tipos y
aplicacion es un asunto técnico inherente a la labor de los reclutadores, ademas, no
a todas las personas se les aplican los mismos instrumentos ya que esto depende
del cargo al cual estan siendo convocados.

Finalmente, la llustracion 17 muestra que frente a la pregunta de si las capacidades
de trabajo en equipo y resolucion de problemas se valoraban como positivas, se
observa un alto consenso a favor de que si son positivamente observadas a la hora
de trabajar en la empresa, nuevamente esto es un buen indicio en favor de la
innovacion, toda vez que, segun se ha visto en lo analizado en la seccion 2.2.1.6, el
trabajo en equipo y la solucién de problemas son factores potenciadores de la
innovacion organizacional.

112



llustracién 17 Preguntas para observar percepcion sobre la préactica

reclutamiento y seleccién
100%
90%
80%
70%

60%

50%

41,9
40% 30,8
32,5
30%
0% : A
Perfil Creativo Perfil Creativo Ventaja Pruebas Seleccién Trabajo en
Creatividad equipo/resolucidn
problemas fomentan
promocion
B Nunca M PocasVeces M Algunas Veces Muchas Veces ®Siempre ® No sabe/No responde

Fuente: Elaboracion Propia

4.3.3 Formacion y Desarrollo de Carrera

En el factor dos referentes a las practicas de Formacién y Desarrollo de Carrera, se
contaba con una bateria de 6 preguntas, nuevamente la informacion de elaboracion
de la llustracidon 18 puede ser consultada en el Anexo 9. Para este factor al revisar
las relaciones bivariadas (Ver Tabla 21y

Tabla 22) si se encontraron varios aspectos en los que existe alguna diferencia
estadisticamente significativa dependiendo de las variables de segmentacion por lo
gue se reportaran mas adelante en esta seccion.

Al revisar el comportamiento general descrito en la llustracion 18 se encuentra que
existe un fuerte consenso en relacion a que los programas de capacitacion que ha
implementado Sumicol S.A.S promueve la creatividad e innovacion, alrededor del
82% de los encuestados consideraron gque esta situacion se daba entre “muchas
veces” y “siempre”, 1o que muestra coherencia con los aspectos de cultura de
innovacion en los que se ha buscado promover el desarrollo de ideas desde las
distintas gerencias de la compafiia. Esto es positivo como, ya se habia manifestado,
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por lo expuesto por autores como Therrien y Léonard (2003), Beugelsdijk (2008),
Chen y Huang (2009) quienes en sus investigaciones han encontrado que la
formacion esta positivamente ligada a la capacidad innovadora y que la creatividad,
base de la innovacion, se beneficia de la exposicion a una amplia gama de
perspectivas y nueva informacion.

De otra parte, se valora también de forma positiva el apoyo a programas de
educacion formal, la empresa tiene un sistema de soporte establecido para
patrocinar formaciones posgraduales en temas inherentes al quehacer de la
empresa, y se observa un grado alto de reconocimiento de las mismas, alrededor
del 73,5% consideran en el rango de valoraciones altas el

Frente al aspecto de si las mayores capacidades de innovacién pueden ser un factor
de promociodn, la opinion se valora como que “muchas veces” es importante en un
46%, sin embargo, es la pregunta en donde el porcentaje de opinién sobre si es una
practica asentada que “siempre” se da es menor, sélo un 20,5% lo consideraron, y
se ve ademas un porcentaje un poco mayor de desconocimiento que frente a las
otras preguntas (5,1% no saben o no responden), este resultado parece ser
coherente con el hecho de que es una préactica de recursos humanos que no se ha
institucionalizado, y si bien existen mecanismos de recompensa no esta desarrollo
por completo el tema de planes de carrera.

Para terminar en esta seccion se preguntaba si los programas de formacion y
desarrollo promovian capacidades referentes al trabajo en equipo, liderazgo y
relaciones interpersonales, al revisar los resultados comparados en la llustraciéon
18, los resultados para las tres variables fueron similares para las capacidades de
trabajo en equipo y liderazgo donde alrededor de un 47% a 48 % de los encuestados
consideraron que las formaciones aportaban al desarrollo de estas capacidades.

Existe una pequefa diferencia frente al tema de relaciones interpersonales en el
gue un 5% consideran que pocas veces aportan, un 42% que siempre lo hace y un
5% desconoce del tema. Este aspecto es resaltable porque puede suceder que las
formaciones se centren en aspectos como el trabajo en equipo o liderazgo,
necesarias para la innovacion, pero en contextos de toma de decisiones en conjunto
también es muy necesario el desarrollo de capacidades de relaciones entre
personas, por lo que se podria revisar la pertinencia de este tipo de acciones para
gue sean promovidos en futuros procesos de formacion.
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llustracién 18 Preguntas para observar percepcion sobre la préctica
formacion y desarrollo de carrera.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% ’ 7 g 7

Formacién para Apoyo educaciéon  Creatividad e Competencias Competencia Competencia

creatividad e formal Innovacién como  Trabajo en Liderazgo Relaciones
innovacion factor de Equipo Interpersonales
promocion

B Nunca MPocasVeces M AlgunasVeces M MuchasVeces M Siempre M No sabe/No responde

Fuente: Elaboracion Propia

Ahora bien, frente a las relaciones de variables que resultaron significativas o que
mostraron diferencias significativas por la prueba Kruskal Wallis se muestran los
resultados a continuacion:
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4.3.3.1 Relaciones entre las variables Formacion y Desarrollo y Gerencias

Al relacionar estas variables se ve que son estadisticamente significativas para la
prueba Chi-Cuadrado las preguntas FD1_1 y FD1 2, en este sentido se puede
analizar que existen un grado de dependencia entre la variable GERENCIAS y las
preguntas mencionadas, dicho de otro modo, las relaciones que se pueden analizar,
frente a las diferencias de opinidén entre grupos son estadisticamente significativas.

En primer lugar, como muestra la llustracién 19, frente las acciones que promueven
la creatividad de los empleados, mientras que existen gerencias, como la Gerencia
Comercial de Insumos Industriales y la de Gestién de Operaciones, que consideran
gque siempre se realizan esas acciones otras consideran que solo algunas veces se
realizan, este aspecto se deberia corroborar en los planes de formacion porque
puede estar sucediendo que las acciones que promueven la creatividad, estén
impactando en mayor medida a algunas gerencias, y en pro de la innovacion sea
necesario extender los procesos a toda la organizacion por igual.

llustracién 19 Tabla cruzada Acciones de formacion que promueven la

creatividad por Gerencias

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% ,0% q ,0% ,0% ,0% ,0% ,070

GERENCIA GERENCIA GEI{ENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
COMERCIAL COMERCIAL FINANCIERA GENERAL GESTION DE GESTION GESTION JURIDICA

INSUMOS MATERIALES OPERACIONES INTEGRAL TECNOLOGICA
INDUSTRIALES CONSTRUCCION

B Nunca MPocasVeces M AlgunasVeces M MuchasVeces M Siempre

Fuente: Elaboracién Propia
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Adicionalmente, la prueba para Kruskal-Wallis mostré que existen diferencias entre
las gerencias ya que su media varia y mientras para la Gerencia Comercial de
Insumos Industriales y la de Gestion de Operaciones en promedio “siempre” la
formacion que se hace promueve la creatividad e innovacion, para las otras
gerencias esto ocurre ‘muchas veces”, sblo la gerencia financiera califica en
promedio que “algunas veces” ocurre esta situacion, resulta interesante ya que
mientras la innovacién se asocia muchas veces con labores técnicas poco se ve
reflejada en los procesos financieros de las empresas y esto se podria estar
corroborando en el caso de la organizacién estudiada.

Otra relacion de variables que resultd significativa y que presenta diferencias entre
grupos es el del apoyo a procesos de formacion y la percepcidon que de este tienen
las diferentes gerencias. Nuevamente la Gerencia Comercial de Insumos
Industriales y la de Gestion de Operaciones, tienen una percepciéon favorable mayor
a las otras gerencias, entre el 60% y 70% de los encuestados consideran que
siempre se apoyan estos procesos (ver llustracion 20) mientras que para las otras
gerencias la opinién sobre el apoyo se encuentra divida, incluso se observa una
porcion de alto desconocimiento del tema (33%) en la Gerencia Juridica.
Analogamente por la prueba Kruskal Wallis se mostr6 que existen diferencias
significativas entre las percepciones de las gerencias. Este aspecto podria
evidenciar que existen diferencias en el impacto que los programas de formacion
estan teniendo, al menos, asi pareciera percibirlo los diferentes grupos por gerencia,
seria importante revisar si existen barreras para el acceso o si hay alguna asimetria
de informacion a la hora de promover las formaciones que dificulta el acceso a todos
los grupos de la empresa, mas si se tiene en cuenta que como menciona Chen 'y
Huang (2009) las inversiones en formacion pueden desarrollar los conocimientos de
los empleados en todos los niveles, y puede proporcionar una fuente potencialmente
inagotable de ideas para la innovacion.
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llustracién 20 Tabla cruzada Apoyo a proceso formales de formacién por

Gerencias

100%
90% -
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% ,0% o ,0% ,0% ,0% ,07% ,0%

GERENCIA GER’ENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
COMERCIAL COMERCIAL FINANCIERA GENERAL GESTION DE GESTION GESTION JURIDICA
INSUMOS MATERIALES OPERACIONES INTEGRAL TECNOLOGICA
INDUSTRIALES CONSTRUCCION

H Nunca B Pocas Veces M Algunas Veces B Muchas Veces B Siempre B No sabe/No responde

Fuente: Elaboracién Propia

Finalmente, y revisando las relaciones estadisticamente significativas para las
variables referentes a formacion y desarrollo y gerencias se encuentra que existen
diferencias significativas entre gerencias para la percepciéon sobre el aporte de las
formaciones al trabajo en equipo, mediante la prueba Kruskal Wallis se observo que
existen disparidades entre los puntajes medios, esto mostraria diversas
percepciones, e incluso las Gerencias Financiera y General consideran que las
capacitaciones aportan pocas veces al trabajo en equipo. Es importante entonces
revisar en materia de estrategias de formacion si existen disparidades que lleven a
generar esta percepcion.

4.3.3.2 Relaciones entre las variables Formacion y Desarrollo y Jefes

Al revisar la llustracion 21 se vio que frente a la influencia de la formacién en las
competencias de trabajo en equipo se dan diferencias significativas que muestran
una percepcion positiva mayor entre quienes tienen personal a cargo, situacion que
también se corrobora mediante la prueba Kruskal Wallis, sin embargo, se puede ver
gue en general se sigue considerando que las formaciones que la empresas brinda
aportan a la construccion de capacidades para trabajar en equipo, situacion muy
beneficiosa si se habla en términos de innovacion ya que por su caracter complejo,
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de sinergias y estratégico es indispensable la interaccibn de diferentes
profesionales.

llustracién 21 Tabla cruzada formacién para el trabajo en equipo por Jefe

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% ,0%

Pocas Veces Algunas Veces Muchas Veces Siempre No sabe/No responde

Competencias Trabajo en Equipo

M Jefe con Personal a cargo Si M Jefe con Personal a cargo No

Fuente: Elaboracién Propia

4.3.3.3 Relaciones entre las variables Formacién y Desarrollo y Afios en la
Empresa

En relacién a la percepcion sobre el aporte de las formaciones a la competencia
trabajo en equipo y el nimero de afios dentro de la empresa se observa que las
diferencias significativas encontradas se pueden analizar en la llustracion 22 y
revisando ademas los valores reportados anteriormente en la prueba Kruskal Wallis,
en este caso se aprecia que las percepciones varian fuertemente en los diferentes
afos y no existe una relacién ascendente, por ejemplo, mientras que para el rango
de 6 a 12 afios y de 21 afios o mas existe una percepcion de una fuerte influencia
de la formacion en las competencias de trabajo en equipo, 61% y 77%
respectivamente, los que tienen entre 13 y 20 afios de consideran en un 42% que
estas aportan poco, si bien existe una significancia estadistica no es facil detectar
un comportamiento de esta percepcion
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llustracién 22 Tabla cruzada formacién en trabajo en equipo por afios de

trabajo en la empresa
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80%
70%
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50%
40%
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!!!0

’
21 afios o mas

0%

l,llo

0
:
Menos de un afio 1a5afios 6a 12 afios 13 a 20 afios

W Pocas Veces M Algunas Veces M Muchas Veces MSiempre B No sabe/No responde

Fuente: Elaboracion Propia

Finalmente, y también bajo la prueba Kruskal Wallis reportada existe una diferencia
entre los grupos por afios de edad frente a la percepcion de la influencia de la
formacién brindada por la empresa y la competencia de liderazgo, nuevamente
guienes tienen entre 6 a 12 afios y quienes tienen 21 afios 0 mas en la empresa
perciben que existe una mayor influencia en la competencia que los empleados de
otros rangos, siendo particularmente interesante que quienes tienen entre 13 a 20
afos tienen una percepcion de que las formaciones aportan en menor medida a
esta competencia.

4.3.4 Remuneracion y Recompensas

La lustracion 23 muestra la percepcién general a las diferentes preguntas
realizadas sobre remuneraciones y recompensas, sélo un 14,5% consideran que
siempre en el salario de los empleados se reflejan los incentivos por innovacion, un
38,5% incluso piensa que solo algunas veces esto sucede, frente a la percepcién
de si se reciben incentivos individuales o grupales por las ideas, mejoras o
creaciones se observa que la percepcién es mayor frente a los premios grupales,
esto es coherente con las entrevistas previas realizadas en el area de recursos
humanos de la empresas, y se podria decir que la percepcion sobre los premios
individuales, que como se observa es menor en todas las categorias, puede ser un
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reflejo del efecto de sinergia que se observa cuando se trabaja en equipo, el sentirse
parte del grupo refleja un efecto frente a la percepcion de la recepcion de los
incentivos.

Otro aspecto destacable es que tanto en lo individual y lo grupal la percepcion sobre
el aporte de incentivos por ideas es menor, frente a la de mejoras y creaciones, esto
puede ser un reflejo de la naturaleza de la innovacion en donde no basta con dar
ideas, esta son un insumo imprescindible, pero solo se da la verdadera innovacion
a través de la implementacion ya sea de mejoras significativas o creaciones
originales, tal y como se argumenté ampliamente en la seccion 2.2.1.1, por esto se
puede dar que para las personas de la organizacién solo se llegue a innovar cuando
efectivamente se ha obtenido un resultado.

llustraciéon 23 Preguntas para observar percepcion sobre la practica

Remuneracion y recompensas

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0% g g g

X

Salario x Incentivos  Incentivos Incentivos = Incentivos  Incentivos  Incentivos
aporte a Ideas Mejoras Creaciones Ideas Mejoras Creaciones
innovacién | Individuales significativas individuales Colaborativas significativas colaborativas

individuales colaborativas
Salario Individuales Colaborativas

B Nunca B PocasVeces M AlgunasVeces B Muchas Veces M Siempre M No sabe/No responde

Fuente: Elaboracion Propia
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4.3.4.1 Relaciones entre las variables Salario por Aportes de Innovacion y
Gerencias

Al revisar la percepcion sobre el aporte de los salarios por innovacion y las gerencias
como ya se ha aclarado en la Tabla 21, que existe una significancia estadistica entre
los aportes al salario por innovacion y la percepcion de las gerencias. Como se ve
en la lustracion 24 esta relacion muestra que las opiniones son dispares frente a
este item, mientras que hay gerencias como la General o la Juridica donde la
percepcion es alta, y consideran que “Muchas Veces” el salario refleja los aportes,
para la gerencia de insumos comerciales en un porcentaje de 50% consideran que
‘nunca” sucede esto y de forma analoga que en otras gerencias las opiniones se
encuentran muy divididas, esto puede reflejar que existe un entendimiento distinto
de los mecanismos por los cuales se incentiva la innovacién lo que puede requerir
de estrategias desde las practicas de gestion humana para realzar los efectos de
los incentivos sobre los salarios. La diferencia de grupos se puede corroborar
también por medio de la prueba Kruskal Wallis.

lustracion 24 Salario por aportes individuales a la innovacién y gerencias
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90%
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70%
60%
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10%

0%

GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA GENERALGERENCIA GESTION GERENCIA GESTION GERENCIA GESTION GERENCIA JURIDICA
COMERCIAL COMERCIAL FINANCIERA DE OPERACIONES INTEGRAL TECNOLOGICA
INSUMOS MATERIALES
INDUSTRIALES CONSTRUCCION

mNunca M PocasVeces MAlgunasVeces ™M MuchasVeces M Siempre ™ No sabe/No responde

Fuente: Elaboracion Propia
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Finalmente, para esta seccion de las remuneraciones y recompensas se encontrd
otra relacion que muestra diferencias estadisticas significativas entre los grupos por
Gerencias por medio de la prueba Kruskal Wallis, en este caso existen diferencias
en la percepcion sobre los incentivos a creaciones individuales, mientras que
gerencias como la de Comercial de Materiales de Construccion y Gestion Integral
tienen percepciones medias-bajas, para las otras se pueden caracterizar en el rango
medio alto, nuevamente puede estar sucediendo que dependiendo la naturaleza de
las gerencias se tenga una mayor percepcion por los diferentes tipos de innovacion,
ya que como se Vvio en la seccion 2.2.1.3 se puede innovar en diferentes formas y
algunas en el caso de Sumicol S.A.S pueden ser mas afines a los tipos de gerencia,
segun se innove en producto, proceso, organizacion o incluso modelo de negocio.

4.3.5 Evaluacion del Desempefio

Los ultimos items a analizar son los correspondientes a la evaluacion del
desempefio. En primer lugar, en el analisis univariado de las percepciones por cada
pregunta, que se encuentra en la llustracion 25, las percepciones se dividieron en
cuatro grupos dado que se pregunté por las mejoras y las creaciones a nivel
individual y grupal.
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llustraciéon 25 Preguntas para observar percepcion sobre la practica reclutamiento y seleccion
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Un aspecto importante a destacar, que es visible en la llustracion 25, es que las
percepciones del segmento superior (categorias “muchas veces” y “siempre”) son
mayores en lo relacionado con las evaluaciones colaborativas que individuales, esto
refleja el aspecto ya comentado, la innovacion es un proceso de grupos, tal y como
se observo en el tema de recompensas e incentivos, la evaluacién del desempefio
en Sumicol S.A.S, frente a la innovacion también se percibe que su mayor influencia
se da en relacion a los grupos.

El otro aspecto destacable es que los encuestados perciben que tiene mayor
influencia, tanto en lo individual y lo grupal, en lo relacionado con la creacion por
encima de la mejora significativa, esta percepcion puede estar mediada por otro
aspecto que ya se habia analizado y es que las innovaciones que generan mayor
valor son las que por lo general muestran un mayor grado de recordacion o
influencia en las sinergias de innovacion de la organizacion.

4.3.5.1 Relaciones entre las variables Evaluacién desempefio Mejoras
significativas individuales Productos/Servicios y Afios en la
compaiiia

La primera relacion bivariada que resultdé significativa para la evaluacion de
desempeiio fue la de mejoras individuales en productos y servicios y afios en la
compafiia. La llustraciébn 26 muestra que existen diferencias, ya que para quienes
tienen entre seis a doce afos y los de veintiin afios 0 mas la percepcion es alta y
consideran que “siempre” se ve reflejada en la evaluacion de desempefio las
mejorar individuales que se realizan a los productos y servicios, estas percepciones
para el rango entre trece y veinte afios perciben que esto solo se da “algunas veces”.
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llustracién 26 Evaluacion de desempefio Mejoras Individuales producto/

servicio y afios

Menos de un afio 1a5afios 6a 12 afios 13 a 20 afios 21 afios 0 mas
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Fuente: Elaboracién Propia

4.3.5.2 Relaciones entre las variables Evaluacién desempefio Mejoras
significativas individuales Practicas Organizacionales y Gerencias

La siguiente relacion que resulta significativa es de mejoras individuales y las
practicas organizacionales (ver llustracion 27), aqui se muestra que nuevamente la
percepcion es diferente y que las percepciones de mayor valor estan en gerencias
gue tienen que ver con la gestion de las operaciones, esto puede ser un reflejo de
los tipos de innovacién analizados en la seccién 2.2.1.3, mostrando una cercania
entre los temas inherentes a cada gerencia y el tipo de innovacion sobre el que
tienen mayores percepciones, dicho de otra manera existe una cercania entre las
experiencias propias de cada gerencia y los tipos de innovacion sobre los que tienen
mayor influencia. Este tema puede verse como una oportunidad de estructurar los
esfuerzos de innovacion de tal forma que las gerencias se especialicen, sin
embargo, es importante en el sistema de innovacion abrir espacio a la diversidad y
recordar que es muy fructifero realizar ejercicios en los que se lleve a las personas
que desconocen un tema a aportar ideas ya que quien no domina un tema lanza
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ideas sin prejuicios que muchas veces llevan a desarrollar innovaciones que
impacten mas.

llustracién 27 Relaciones entre las variables Evaluacion desempefio Mejoras
significativas individuales Practicas Organizacionales y Gerencias
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Fuente: Elaboracion Propia
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4.3.5.3 Relaciones entre las variables Evaluacién desempefio Mejoras
significativas individuales Préacticas Organizacionales y Afios en la
compafia

En la llustracion 28 se encuentra otra de las relaciones de variables que resulté
estadisticamente significativa, en esta se observa que existen diferencias de
percepcion entre mejoras significativas a las préacticas institucionales y los afios en
la compaiiia.

Destaca en especial que quienes llevan un periodo de tiempo entre los 13 a 20 afios
en la compaiiia consideran en un alto porcentaje, 66,7%, que la evaluacion del
desempefio pocas veces reconoce este tipo de mejoras, esto contrasta con la
percepcion de los otros grupos quienes en general valoran de forma alta, este item,
también destaca en el grupo de mayor tiempo en la compafiia que es quienes en
mayor medida, 11,8%, manifestaron no saber o no responder acerca de este tema.
Frente a estos comportamientos nuevamente se observa la existencia de
disparidades que también podrian estar relacionadas con la forma en que los
diferentes participantes relacionan los distintos tipos de innovacion, o la influencia
gue tiene un mayor tiempo dentro de la organizacion en la forma en que se afronta
el desarrollo de diversos tipos de innovaciones.

llustracién 28 Relaciones entre las variables Evaluacion desempefio Mejoras

significativas individuales Practicas Organizacionales y Afios en la compaifiia
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Fuente: Elaboracion Propia
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4.3.5.4 Relaciones entre las variables Evaluacién desempefio Mejoras
significativas Colaborativas Productos/Servicios y Gerencias

A continuacion, hay una relacion significativa frente a la percepcion de las
evaluacion del desempefio frente a los aportes que se hacen en mejoras
colaborativas en productos y servicios por parte de las gerencias (llustracion 29)
estas diferencias se marcan en especial en que existen gerencias como la financiera
y la de gestidn integral que tienen una percepcion significativa a la baja, mientras
gue otras como la de insumos industriales o la de materiales de construccion tienen
una percepcion mas a la alta, nuevamente esto muestra diferencias que se indican
percepciones disimiles dado los campos de experticia de las gerencias mostrando
mayor cercania con alguno de los tipos de innovacién, en este caso la de producto.

llustracion 29 Evaluacion desempefio Mejoras significativas Colaborativas

Productos/Servicios y Gerencias
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Fuente: Elaboracion Propia

130



4.3.5.5 Relaciones entre las variables Evaluacién desempefio Mejoras
significativas Colaborativas Productos/Servicios y Afios en la
compafiia

De forma analoga a lo visto en el punto 4.3.5.4 la percepcion de la influencia de la
evaluacion del desempefio sobre la mejora significativas colaborativas en productos
y servicios por el nUmero de afios en la compafiia presenta diferencias, si bien la
mayoria de percepciones estan en el rango alto (Muchas veces, siempre) las
personas que tienen menor tiempo en la empresa, 6 a 12 afios y mas de 20 afios
tienen una percepcién de que la evaluacién del desempefio tiene mayor influencia
sobre este item mientras que los otros rangos tienen una percepcion de que esta
influencia es menor. (Ver llustracién 30)

llustraciéon 30 Evaluacion desempefio Mejoras significativas Colaborativas
Productos/Servicios y Afios en la compaifiia
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Fuente: Elaboracion Propia
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4.3.5.6 Relaciones entre las variables Evaluacién desempefio Mejoras
significativas Colaborativas Procesos y Gerencias

Otras variables que presentaron diferencias significativas en cuanto a la influencia
de la evaluacién del desempefio y las mejoras colaborativas fue la relacion entre
innovacion de procesos y la percepcion por tipo de gerencia (llustracion 31).
Nuevamente se observa como existe diferencias dependiendo del tipo de gerencia.
Por ejemplo, mientras que gerencias como la financiera tienen una tendencia a la
baja, casi el 66% opinaron que esto sucedia pocas veces o soélo algunas, otras como
la de gestion de operaciones o la de gestidon de tecnologia tiene una percepcion alta
considerando que siempre se tiene en cuenta en la evaluacion del desempefio en
la mejora significativa colaborativa en los procesos.

llustracion 31 Evaluacion desempefio Mejoras significativas Colaborativas
Procesos y Gerencias
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132



De forma analoga la prueba Kruskal Wallis mostré diferencias entre los grupos
destacando las percepciones a la baja de la gerencia financiera y la de gestion
integral, esto resulta interesante ya que son gerencias que tiene que ver mas con
los temas administrativos, por lo que nuevamente pareciera que las percepciones
hacia las practicas de evaluacion del desempefio estan influenciadas por la cercania
de las gerencias y algun tipo de innovacion en particular, esto puede llevar a sugerir
hacer focalizacion de las acciones hacia tipos de innovacion en particular.

4.3.5.7 Relaciones entre las variables Evaluacion desempefio Mejoras
individuales por Procesos y Afios en la compaiiia.

Otra relacién que tuvo significancia estadistica, esta vez por medio de la prueba
Kruskal Wallis, fue la relacién entre la evaluacibn de desempefio, las mejoras
significativas individuales y los procesos, y la relacion que de estos tiene por
gerencias. En este caso la prueba muestra diferencias entre los grupos de
gerencias, mostrando que mientras para las gerencias Financiera, General y la
Comercial de Insumos Industriales, muestran valoraciones a la baja y su media esta
en un rango medios, de “algunas veces” para abajo, otras gerencias presentan
niveles mayores, por lo que se observa que perciben una mayor influencia de la
evaluacion del desempefio en las mejoras individuales de procesos.

4.3.5.8 Relaciones entre las variables Evaluacion desempefio Mejoras
individuales por Procesos y Afios en la compaiiia.

Una ultima relacion de variables que resulté significativa, bajo la prueba Kruskal
Wallis , fue el de la variable que relaciona la evaluacién a largo plazo y la opinién de
quienes tiene empleados a cargo, las diferencias, entre estos dos grupos resultan
muy interesantes ya que mientras los jefes perciben que la evaluacion del
desempeiio influye poco a largo plazo la valoracion de los no jefes es mayor, esto
resulta muy llamativo frente a esta practica de recursos humanos ya que la
innovacion es un procesos de largo plazo, y se deberia procurar que el efecto de
las evaluaciones de desempefio impactaran en este lapso y que esto estuviera,
principalmente, en manos de quienes tiene personas a cargo, por lo que resulta
importante que se refuerce por parte de los encargados de recursos humanos el
papel que la evaluacion del desempefio tiene en la generacion de procesos a largo
plazo en la organizacion.

De todo lo observado en la seccion de analisis univariado y bivariado se desprende
que existe suficiente evidencia desde estos dos métodos para establecer que en
general existe una relacion positiva y significativa entre las practicas de recursos
humanos y la percepcion por parte de los empleados de SUMICOL S.A.S obre el
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impacto que estas pueden tener en temas de innovacion. Esto es coherente con lo
observado en la teoria expuesta en la seccion de antecedentes y en nuestro marco
tedrico, donde se puede concluir en lineas gruesas que los esfuerzos que la
organizacion realiza en disefiar, mantener y promover un sistema coherente de
practicas de recursos humanos redunda positivamente en los efectos a mediano y
largo plazo en el desarrollo de un ambiente para la innovacion que se ve reflejado
en la cultura y la generacion sistematica de nuevas innovaciones.

4.4 Analisis Multivariado: relaciones de causalidad ecuaciones
estructurales por el método PLS.

Una vez analizadas las relaciones univariadas y bivariadas, las cuales muestran en
general percepciones positivas de la influencia de las practicas de recursos
humanos en los procesos de innovacion de Sumicol S.A.S y después de revisar la
naturaleza de la base de datos final (ver 4.1y 4.2), se muestran los resultados de
la aplicacién del modelo PLS como se describié en la seccion 3.4.2.

4.4.1. Estimacion del modelo PLS

Tal y como lo muestran Chatelin, Esposito, y Tenenhaus (2002)%, un modelo PLS
se describe como:

“(1) un modelo de la medida que relaciona las variables manifiestas a su
variable latente y (2) un modelo estructural que relaciona algunas variables
latentes enddgenas a otras variables latentes”

El modelo (1) recibe el nombre de modelo exterior y el (2) modelo interior. La
estimacion del modelo exterior se puede hacer por dos vias que se conocen como
reflectiva y formativa. En el primer caso, la variable latente se puede observar
indirectamente por un set de variables mientras que en el segundo se supone que
la variable latente se genera por sus propias variables manifiestas.

En el caso de esta investigacion el modelo se desarrolld bajo el enfoque reflectivo
del PLS, esto debido las variables de la encuesta tienen una alta correlacion entre
si y dependen de la variable latente. Esto se expresaria como que cada variable

latente éj es indirectamente observada por un set de variables manifiestas Xjn,
donde h representa la relacién de cada variable indirecta con la variable latente j, y

11 En este articulo se puede consultar de forma amplia el proceso de estimacién del modelo
basado en un caso de estudio del indice europeo de satisfaccién del consumidor
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cada variable manifiesta se relaciona con la latente bajo una simple regresion del
tipo

th = HjhO + Hjhgj + é]h (1)

donde Ej tiene media mj y desviacion estandar 1 y cada variable manifiesta th

refleja a la variable latente Ej

4.4.2. Resultados del modelo PLS

En la llustracion 32 se observa el modelo reflectivo PLS que se desarroll6 para
estudiar las relaciones causales entre las Practicas de Recursos Humanos y su
relacion con la empresa Sumicol S.A.S.

Se tomaron las variables de la encuesta para cada una de las cuatro practicas de
recursos humanos estudiadas y se relaciond frente a su respectiva variable latente,
la variable innovacién se construyé como una media ponderada entre las opiniones
de las diferentes mediciones realizadas y utilizando como variables ponderadoras o
de brecha de innovacion los promedios de la medicion realizada para la innovacion
en la compafiia Sumicol S.A.S en el trabajo previo de Naranjo Valencia y Calderén,
(2015), donde se indag6 por la percepcion frente a dimensiones creativas y
propensién innovadora de la organizacion.

En la llustracion 32 observamos los pesos de cada variable frente a la relacién de
las variables latentes entre si y las variables observadas, las trayectorias entre
variables observadas muestran relaciones significativas puesto que los valores en
general estan por encima de 0,20. El valor dentro de los circulos azules muestra el
R? de la variable, lo que nos mostraria el porcentaje de varianza explicada por el
modelo es de un 32% para remuneracion y recompensas, siendo la variable que
mejor logro explicar, seguida por un 30% de evaluacion de desempefio y 16% de
reclutamiento y seleccion, la variable formacion y desarrollo tiene una varianza
explicada muy pequenfia por lo que el software no la muestra, la variable innovacién
sélo tiene un 8%, esto se puede deber a que fue necesario calcularla de forma
ponderada en vista a que el modelo requiere que exista variabilidad, es por esto que
se sugiere en futuras investigaciones generar baterias de indicadores que indaguen
por la percepcion frente a la variable innovacion distinta de las métricas clasicas que
se ven limitadas por terminar siendo datos agrupados.

135



llustracion 32 Modelo PLS Reflectivo para PRH
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Frente a los indicadores fiabilidad del modelo desde las pruebas estadistica
encontramos que:

Al revisar los indicadores se observa que al medir las trayectorias (Tabla 23), si bien
las relaciones resultaron positivas por su signo, las que tiene una mayor incidencia
son las relativas a las practicas de evaluacion del desempefio, las de formacién y
desarrollo y las de reclutamiento y seleccion. Lo anterior lleva a pensar que la
combinacion de dichas practicas puede ser relevante para la generacion de
innovacion en la organizacion.

Tabla 23 Coeficientes de trayectoria

EVALDESEMP 0,166 0,179
FORMDESARR 0,058 0,089 0,152 0,563
INNOV

RECLUTSELECC 0,082

REMUNREC 0,508 0,045 0,166

4.4.3. Contrastacion de hipétesis.

Frente a las practicas de recursos humanos de la organizacion que promueven la
innovacion, en entrevista con el area de recursos humanos, se encontr6 que se ha
venido incentivando la adicién de indicadores que hagan seguimiento y promuevan
la innovacioén y se cuentan con diversos mecanismos para promoverla, al aplicar el
modelo PLS se encontraron las relaciones que anteriormente se mostraron en la
Tabla 23 y se puede observar frente a las hipotesis planteadas que:

Hipotesis 1 Las practicas de reclutamiento y seleccion de personal tiene un
positivo y significativo efecto en la innovacién en la organizaciéon

En el reclutamiento y la seleccién se han aumentado la bateria de instrumentos y
pruebas de seleccién y dependiendo del cargo para el cual se selecciona se aplican
pruebas que buscan identificar los potenciales creativos e innovadores, esto
muestra, como se dijo en la seccién 4.3.2 de los analisis univariados y bivariados ,
que existe una percepcion favorable sobre la existencia de estos mecanismos y que
son tenidos en cuenta en los perfiles de seleccion.

Frente al modelo PLS se encontré una influencia positiva del reclutamiento y la
seccidn en la innovacion, coherente con la teoria que mostraba que si se tienen en
cuenta la creatividad y el perfil innovador en los instrumentos de seleccion esto
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influye en la aplicacion futura de resultados innovadores. Si bien la relacion es
positiva no es altamente significativa por lo que se acepta parcialmente la hipétesis.
Los resultados encontrados son coherentes con la literatura especializada vigente
e investigaciones previas ((Cheng y Mohd, 2010; Ortin y Santamaria, 2009; Shipton
et al.,, 2005) que también sefialan que la practica de reclutamiento y seleccién
influye en la innovacion.

Es destacable en el caso estudiado que, dependiendo del perfil de seleccion
requerido, se ha buscado medir por medio de pruebas estandarizadas los perfiles
creativos e innovadores, este es un avance importante en especial si recordamos
los planteamientos de autores como Shipton et al.(2005), quienes muestran la
importancia que tiene las pruebas psicométricas en la seleccion de candidatos con
las habilidades necesarias para promover posteriormente comportamientos
creativos que pueden repercutir en comportamientos innovadores, y es que la
llegada de nuevos talentos es una de las formas constantes de promover la
innovacion porque aportan nuevas miradas y perspectivas (Ortin y Santamaria,
2009)

Hipotesis 2 Las practicas de formacién y desarrollo de recursos humanos
tienen un positivo y significativo efecto en la innovacidn en la organizacion

Frente a la formacion y el desarrollo se cuenta con apoyos para la preparacion en
areas técnicas, pero también se han venido formando permanentemente en
competencias de innovacion con universidades de la region y empresas
especializadas en la gestion y culturas de innovacion, los andlisis univariados y
bivariados mostraron, en general, una opinién favorable sobre estas practicas y un
reconocimiento a la existencia de estos apoyos y su influencia en temas como el
trabajo de equipo. Lo anterior es consistente con la teoria vigente (Beugelsdijk,
2008; Jiménez y Sanz, 2008; Laursen y Foss, 2003; Searle y Ball, 2003), en tanto,
destaca que la formacion es un factor que se requiere y que potencia la innovacion,

Este resultado es interesante a la hora de sugerir mejoras a los esquemas de
practicas de recursos humanos, en particular si se tiene en cuenta que, como
muestra Beugelsdijk (2008), la formacién y escolarizacién se asocian positivamente
con la innovacion incremental y radical y el impacto de cada peso invertido en 1+D
tendrd un mayor impacto si se combina con formacioén y practicas de promocion del
talento humano. Ademas se ha observado que las practicas que buscan promover
el aprendizaje exploratorio si se combinan con formacion tienen un efecto mayor en
los resultados de innovacion de productos y sistemas (Shipton, West, Patterson,
et al., 2006), por lo que es adecuado que se continde promoviendo y extendiendo
la aplicacion de este tipo de préacticas de recursos humanos y apoyando la formacion
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tanto en capacidades técnicas como en el entrenamiento puntual de habilidades
para la creatividad e innovacién. Ademas, como se habia mencionado Las
empresas pueden proporcionar a los empleados programas de capacitacion
amplios y diversos para desarrollar nuevos conocimientos, habilidades y capacidad
de innovacién, lo que es probable proporcione una fuente potencialmente inagotable
de ideas para la innovaciéon (Chen y Huang, 2009).

Al respecto, la evidencia estadistica aportada por el estudio da cuenta de la positiva
incidencia que tienen las practicas de formacion y desarrollo de recursos humanos
en la innovacién, aunque la misma no es altamente significativa. Por tanto, se
acepta parcialmente la hipotesis.

Hipotesis 3 Las practicas de remuneracion que incentivan y premian la
innovacion tienen un positivo y significativo impacto en la innovacion en la
organizacion.

En la remuneracién y recompensas destaca la existencia de un sistema de
premiacion por medio de un paquete de incentivos conocido como coronas en el
que los empleados de forma grupal son incentivados por medio de premios
pequefios frente a sus aportes en innovacion, ademas anualmente realizan una
noche de gala de la innovacion donde de manera publica reconocen a los proyectos
y equipos que desarrollan innovacion.

Como se observo en la seccion 4.3.4 los analisis univariados y bivariados mostraron
gue se reconoce la existencia de un sistema de recompensas para quienes aportan
a la innovacion, en especial en lo referente a los aportes grupales. Ademas, es
visible que los incentivos son reconocidos segun el tipo de innovacion en relacion a
las areas de experticia. Al contrastar con la teoria esta situacion (De Saa y Diaz,
2010; Lau y Ngo, 2004; Therrien y Léonard, 2003), resulta interesante porque
también afirma que una de las practicas de mayor influencia es la que tiene que ver
con el sistema de remuneracion.

Estas practicas dependiendo de los estudios han mostrado relaciones de incentivo
o freno a la innovacién, aunque en general se observa la necesidad de plantear
esquemas de incentivos que promuevan la innovacion en la organizacion, ya que
como muestran Chen y Huang (2009), las actitudes requeridas para la innovacion
requieren mayor toma de riesgo y actitud de resolucién de problemas por lo que los
esquemas que reconocen y recompensan estos esfuerzos los incentivan a
esforzarse mas frente a las actividades de gestion del conocimiento. Es por esto
gue resulta interesante observar que se implementen esquemas, no
necesariamente monetarios, ya que ademas esto tiene un efecto positivo en la
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generacion de capacidades como la curiosidad y el cuestionamiento (Christensen
et al.,, 2012), que son semillas permanentes de nuevas innovaciones, ademas el
tener un sistema claro de recompensas a la innovacion alienta a los empleados a
esforzarse por adquirir conocimientos por fuera de su propio dominio (Laursen y
Foss, 2003), ya que comprenden que la innovacion es una combinacién de
conocimientos, y el sistema de recompensas representa una posibilidad de retornos
a sus esfuerzos innovadores.

En apoyo de la importancia de esta préactica para la innovacion, el procesamiento
estadistico de los datos (modelo PLS) encontré una relacién positiva entre las
practicas de remuneracion y la innovacion, que, no obstante, no alcanza altos
niveles de significacion, razén por la cual se acepta parcialmente la hipotesis.

Hipotesis 4 La evaluacion del desempefio de los empleados tiene un positivo
y significativo efecto en lainnovacién en la organizacion.

La evaluacion del desempefio se hace por el modelo de evaluaciones 360° y
destaca que en los ultimos afios ha empezado a incluir indicadores puntuales en los
qgue la persona manifiesta sus compromisos frente a la innovacion y estos son
evaluados y medidos permanentemente.

En la seccién 4.3.5 se mostraron ampliamente los resultados de los analisis
univariados y bivariados y se observo que, en general, se tiene una percepcion alta
de que la evaluacion de desempefio reconoce los aportes que hacen personas y
grupos a la innovacion, por lo que refuerza el compromiso hacia y la generacion de
ideas creativas y comportamientos innovadores.

De igual forma, los resultados arrojados por el modelo PLS muestran la positiva
influencia de la evaluacion del desempefio de los empleados en la innovacion.
representado la practica de recursos humanos mejor calificada al respecto, es decir,
la que cuenta con mayor significancia.

Tal resultado es congruente con investigaciones realizadas en este ambito y en
general con la tendencia de la literatura especializada en este campo (Cavanaugh
y Noe, 1999; Guest y Conway, 2002; Moorman, 1991), y es que como se observo
anteriormente un sistema de evaluacion coherente promueve la motivacion de los
empleados ya que si se sienten retroalimentados de manera coherente esto es un
aliciente para la mejora constante de sus procesos (Martin y Tena, 2013) ademas
gue en materia de innovacion promueve confianza (Guest y Conway, 2002) factor
necesario para el buen desarrollo de un proceso que de por si conlleva riesgos
mayores y por esto requiere de una alineacion constante y de una alta sinergia entre
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empleado y empleador, promoviendo ademas la participacion en las acciones de
gestion del cambio ya que una buena evaluacién del desempefio proporciona un
sentimiento de control sobre la carrera profesional (Cavanaugh y Noe, 1999).

Por lo dicho, la hip6tesis se acepta parcialmente.

Hipotesis 5 El sistema de précticas de recursos humanos tiene un positivo y
significativo efecto en lainnovacion en la organizacion.

Frente a esta ultima hipétesis se observa que el modelo PLS arroja valores de
relacion positiva entre las diferentes variables latentes, se destacan la relacion que
existen entre las practicas de formacion y desarrollo con las de remuneracién y
recompensas y de estas a su vez, con las de evaluacion del desempefio. Cabe
anotar que en estos casos la relacion entre las practicas citadas no sélo es positiva
sino estadisticamente significativa, lo que sugiere que su abordaje sistémico puede
producir una mayor incidencia la innovacién de la organizacion, en todo caso
superior por el aporte de cada practica de recursos humanos de manera
independiente.

En tal sentido son abundantes la literatura especializada y los estudios que
sostienen y demuestran que el aporte de las practicas de recursos humanos
consideradas desde una perspectiva sistémica, 0 en otras palabras las
configuraciones de éstas tienen un efecto sinérgico y positivo en la innovacion en
las organizaciones (Beugelsdijk, 2008; Escriba et al., 2013a, 2013b; Escriba, Canet,
y Balbastre, 2014; Perdomo-Ortiz, Gonzalez-Benito, y Galende, 2009; Prieto y
Pérez, 2013).

Con base en lo afirmado se acepta esta hipétesis.
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Capitulo V Conclusiones y recomendaciones

5.1. Conclusiones

Dando cuenta de los objetivos que se plantearon en este estudio y a la luz de la
revision tedrica y de antecedentes de investigacion se puede concluir que:

Frente al primer objetivo “Identificar, a partir de referentes tedricos, las principales
préacticas de recursos humanos relacionadas con la innovacion”, se hizo una amplia
revision de las diversas practicas de recursos humanos relacionadas con la
innovacion que permitid identificar las que mas se repetian en la literatura y que
desde los resultados de diversas investigaciones (que se pueden encontrar en los
antecedentes), son las que tienen mayor impacto. Se concluye entonces que son
cuatro practicas las de mayor trascendencia: reclutamiento y seleccion, formacion y
desarrollo, remuneracion y evaluacion del desemperio. Lo anterior permitio hacer el
inventario que aparece en los anexos y que puede ser fuente de futuros ejercicios
de investigacion y seguimiento sobre el tema.

Refiriéendose al objetivo dos “Describir las practicas de recursos humanos que
SUMICOL S.A.S realiza en torno a la innovacion”, tras realizar la indagacion en
dicha empresa frente a las practicas de recursos humanos que utilizan y que
impactan la innovacion, se concluye que hay variedad de estas y combinaciones de
las mismas en pro de la innovacion, siendo la mas débil la referida al plan de carrera.

Dentro de las practicas encontradas en la organizacion, y que incluso podrian ser
transferibles a otras organizaciones, se destaca el uso de un importante bateria de
instrumentos de seleccion y reclutamiento, que cuando el cargo o perfil lo requiere
aplican pruebas especializadas para medir el grado de creatividad y potencial
innovador de los individuos.

Ademas, se cuenta con un sistema de incentivos y recompensas que es reconocido
por los empleados, y que premia la innovacion grupal por encima de la individual,
esto es destacable ya que la innovacion es un esfuerzo de grupo. Sumado a ello,
se ha institucionalizado el reconocimiento publico de los logros y progresos de
innovacion, interesante porque, como se discutio en el apartado 2.3.3.3 en el tope
de la piramide de recompensas se encuentran las recompensas no economicas y
entre éstas el reconocimiento publico tiene una influencia positiva en la innovacion.

Otras practicas puntuales que se observaron y que son consistentes con la
promocién de la innovacién es el apoyo de formacién a nivel de maestrias y
doctorados, situacion que redunda en nuevas lineas de investigacion, y por ende el
aumento de focos donde se exploren nuevas oportunidades de negocios, lo que a
su vez redunda en generacion de innovaciones y nuevos modelos de negocio. En
asocio de esto, resalta también la formacion especializada brindada en creatividad
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e innovacion, a través, por ejemplo, de diplomados con universidades de reconocida
trayectoria en la region.

En lo que respecta a la evaluacion del desempefio se ha empezado a dar
importancia a evaluar indicadores de innovacion y a comprometer a los lideres en
la inclusion y el logro de metas concretas de innovacion sin importar el nivel que
detenten o las funciones que cumplen en la organizacion.

En relacion al objetivo tres “Determinar el efecto que las practicas de recursos
humanos de la empresa SUMICOL S.A.S. tienen en su desempefio innovador”, se
concluye, a partir de la evidencia estadistica, que existen una serie de relaciones
positivas, pero poco significativas a nivel estadistico de las diversas practicas de
recursos humanos y la innovacion en la empresa objeto de estudio. Esta relacion
es similar a la observada en la teoria y permite identificar que las practicas funcionan
efectivamente como un sistema interrelacionado que produce sinergias frente a los
comportamientos y los impactos de innovacion en la organizacion.

La constatacion estadistica univariada y bivariada, con instrumentos que fueron
validados, mostr6 una serie de relaciones, en general positivas, frente a la
percepcion que se tiene de las practicas de recursos humanos frente a la
innovacion, sin que se encontraran grandes diferencias estadisticas entre los
grupos de la empresa segmentados por gerencias, empleados a cargo o
antigtiedad.

Si bien es destacable que frente a las gerencias y los tipos de innovacién pareceria
haber afinidad, esta situacion podria ser positiva via especializaciéon, es decir, por
ejemplo, que las gerencias de corte administrativo se dediquen a innovar en asuntos
de métodos, sistemas y practicas organizativas, mientras que las de produccion lo
hagan en temas de producto o servicio. Sin embargo, se perderian factores
potenciadores como la heterogeneidad. Dada la estructura de promocion de la
innovacion en Sumicol S.A.S, en este aspecto podria ser recomendable realizar
periodicamente ejercicios donde, con ojos frescos, las personas de diferentes
gerencias se atrevan a presentar ideas en relacion a tipos de innovacion que no son
tan afines a su experticia particular.

Ademas, se puede concluir que las relaciones mas fuertes al interior del sistema de
practicas de recursos humanos se dan, por una parte, entre las de
formacion/desarrollo y las de remuneracion/recompensas, mientras que por otra, se
dan entre las de remuneracion/recompensas y las de evaluacion del desempefio.
Tal circunstancia se convierte en un indicador interesante para la direccion de
recursos humanos ya que permite establecer combinaciones para el disefio y
promocién de practicas de recursos humanos que a largo plazo se vean reflejadas
en mejores resultados innovadores.
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Finalmente, con base en la constatacidn estadistica, se concluye que las practicas
de evaluacion de desempefio son las que mas influencia tienen en la innovacion, lo
que se explica, como se planteé desde la teoria, en que los trabajadores del
conocimiento requieren que se les evalle en un marco mas amplio, que vaya mas
alld de las tareas puntuales, de manera que sientan que se les valora tanto el
resultado al usar su conocimiento, como la transferencia que hacen de éste como
mecanismo que promueve la creatividad.

Para terminar, y en lo relativo al objetivo general del estudio “Establecer la relacion
entre las practicas de recursos humanos y la innovacion en la empresa SUMICOL
S.A.S.” se concluye que la empresa ha establecido un sistema de practicas de
recursos humanos coherentes con sus intenciones de innovacion, lo anterior se ve
reflejado en la percepcién positiva de las diferentes practicas que al respecto tienen
los empleados, respaldada en el hecho que la evidencia estadistica muestra
relaciones positivas entre ambas variables y que cuando se miran en conjunto las
practicas de recursos humanos frente a la innovacibn mejora el nivel de
significancia. Tal circunstancia remite al hecho que cuando las practicas de recursos
humanos estan configuradas como un sistema generan sinergias y, por ende, se
convierten en un factor importante para promover la innovacion sistematica y
permanente en la organizacion.

144



5.2. Recomendaciones

Una vez desarrollada la presente investigacion se tienen una serie de
recomendaciones para los diferentes actores.

A la academia en general, y en particular a los posgrados en temas de innovacion,
se recomienda incluir en sus planes de estudios materias que aborden de forma
especifica temas referentes a la gestion del talento humano para la innovacion, dada
la importante influencia que tienen en ésta las practicas de recursos humanos, por
lo que se trata de una tematica que puede ser abordada como posible fuente de
estrategias para mejorar la innovacion en las organizaciones.

Ademas, se sugiere efectuar un estudio similar al actual, pero a nivel sectorial, con
el fin de comparar la influencia de las préacticas de recursos humanos en los
resultados de innovacion, segun el tipo de sector indagado. Lo anterior se
recomienda dado las limitaciones del estudio actual, ya que, al ser un estudio de
caso, no permite ampliar los resultados a otras organizaciones de forma directa; sin
embargo, es importante mencionar que la validacion de los instrumentos utilizados
permite partir su utilizacion para futuros estudios.

A la organizacion estudiada se le recomienda continuar promoviendo practicas de
recursos humanos y estructurar el sistema como un todo ya que se mostrd una
influencia entre las diferentes practicas, en particular las practicas de evaluacion del
desempefio y de remuneracion y recompensas, que tienen un papel importante en
la influencia sobre el desarrollo de la innovacién en la organizacién. Ademas, dentro
de las mediciones anuales seria recomendable generar un indicador de seguimiento
de la percepcién de innovacion, similar a lo que se hace con el clima organizacional,
lo cual permitiria realizar mediciones con métodos estadisticos causales ya que la
mayoria de indicadores de innovacion, al ser datos y no variables, no permiten la
aplicacion de muchas técnicas estadisticas de causalidad.

Finalmente, se recomienda a las organizaciones en general establecer una
caracterizacion de sus practicas de recursos humanos y utilizarla como instrumento
de gestidn de la innovacion, promoviendo sistemas integrados que ayuden a motivar
el perfeccionamiento de éxitos innovadores.
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Anexo 1 Principales practicas de recursos humanos y
estudios empiricos relevantes fuente (Escriba et al.,

2013b)
Practicas Estudios empiricos relevantes
A : Beugelsdijk, 2010; Laursen y Foss, 2003; Ortin y
utonomia ;
Santamaria, 2009
Participacia Therrien v Leonard, 2003; Laursen y Foss, 2003; Jiménez
articipacion y Sanz, 2008; Cheng y Huang, 2009; Saa y Diaz, 2007
Lau y Ngo, 2004; Beugelsdijk, 2010; Therrien v Leonard,
... 2003; Laursen y Foss, 2003; Shipton et al, 2005, 2006a;
Capacitacion

Sistemas de recompensas

Remuneracion vinculada a
los resultados

Trabajo en equipo

Rotacion de tareas

Reclutamiento y seleccion

Oportunidades de desarrollo
de carrera profesional

Jiménez y Sanz, 2008; Cheng y Huang, 2009; Saa y
Diaz, 2007; Cheng y Mohd, 2010; Searle y Ball, 2003

Lau y Ngo, 2004; Searle y Ball, 2003; Therrien y Leonard,
2003; Ortin y Santamaria, 2009; Cheng y Huang, 2009;
Saa y Diaz, 2007; Cheng y Mohd, 2010

Beugelsdijk, 2010; Laursen v Foss, 2003; Shipton et al,
2005; Shipton et al. 20006 a; Jiménez y Sanz, 2008;
Cheng y Huang, 2009; Cheng v Mohd, 2010

Lau v Ngo, 2004; Pini y Santangelo, 2005; Shipton et al,
2006 a; Jiménez y Sanz, 2008; Ortin y Santamaria, 2009

Beugelsdijk, 2010; Laursen y Foss, 2003; Pini y Santangelo,
2005; Shipton et al, 2006 b; Ortin y Santamaria, 2009

Shipton et al, 2005; Ortin y Santamaria, 2009; Saa y
Diaz, 2007; Cheng y Mohd, 2010; Searle vy Ball, 2003;
Subramaniam y Youndt, 2005

Jiménez y Sanz, 2008; Ortin v Santamaria, 2009; Saa v
Diaz, 2007; Cheng v Huang, 2009; Cheng y Mohd,
2010
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Anexo 2 Variables utilizadas en las diferentes
investigaciones acerca de practicas de recursos humanos
e Innovacion Fuente: (Foss y Laursen, 2013)

TABLE 1: Variables in the New HRM Practices Literature

Authors Unit of analysis Dependent Delegation Internal i | training and Other HMRP variables
variable C ication retention
Huselid (1995) 968 publicly listed Labor productivity, Labor-management Formal information Incentive plans/profit Hours of training Formal job analysis, Attitude survey
firms (manufacturing  Tobin's teams, Quality circles  sharing program, sharing, formal Internal promotion,
and private services) Complaint s, it-based Employment test prior
system promotion to recruitment
Ichniowski etal. 36 steel finishing Percent uptime (3 items) C 2 Une Skills training (2 High screening Employment security
(1997) fines within 17 firms Items), Job rotation items) recruitment
Ichniowski and 41 steel finishing Percent uptime, Teamwork (3 items} Labor-management Incentive pay {2 items)  Training (2 items) Recruiting (2 items} Employment security
Shaw (1999) lines within 19 firms  Percent prime yield communication {2
items), Job flexibility (2
items)
Mendelsonand 102 business units  Return on Sales ization (3 ion practices {8 ives {3 items) Facus (3 items), Inter-
Pillas {1999) from 81 different Return on value items) items) organizational natwork (5
firms (electronics added, Sales growth Items)
hardware}
Michie and 480 firms. R&D expenditure, Teamwork Flexible job assignment,  Profit sharing, Share Employment flexibility
Sheehan (1999) {manufacturing and  Introduction of Commanication {4 items) ownership, Individual
private services) advance pay/line incentives
technological
machinery
Mendelson (2000 60 business units Return on Sales Decision architecture (6 Knowledge transparency  Decision architecture (6 Actwvity focus (6 items),
(electronics Return on value items, including 3 (6 items) items, including 3 items (External) Information
hardware} added, Sales growth  delegation items) measuring incentives) awareness (8 items),
Information Age Network
(6 items)
Guthrie {2001) 164 firms. Employee retention  Teams, Employee Information sharing Skill-based pay, Group-  Training efforts (3 Internal promotion
{manufacturingand  rate, Labor participatory programs based pay, Performance- types)
private services) productivity based promation,
Emplayee stack
ownership
Capelli and Plants in Labor i Solf. ged teams, meetings, Job  Pay for skills and Use of computers, Use of
Neumark {2001)  manufacturingand  Labor costs, Sales less  TQM rotation knowledge, Profit benchmarking vis-3-vis
private services labor costs sharing other organizations
{panel, no. of obs.
433/666)
Colombo and 438 manufacturing  Change in the Teamwork, number of  Job rotation Individual line incentives  Firm pays for training Type of strategic decision
Delmastro (2002)  plants [panel data)  number of hierarchical layers maker

managerial lavers

Laursen and Foss 1900 firms. Product of respon- ion of functions,  Pay-for-performance Firm-internal and
(2003) {manufacturing and sibllity, Interdisciplinary  Job rotation, Systems for firm-external training
private services) work groups, Quality collection of employee
circles proposals
Hamilton et al. Workers within & Productivity Team vs. no-team Team vs. individual
(2003) single firm (panel production piece rates
data)
Datta etal, (2005) 132 manufacturing  Labor productivity  Self-directed teams Programs designedto  Compensation based on  Intensive/ extensive  Tosts administered prior
firms elicit participationand  group performance, Pay  training to hiring, Internal
employee input, is based on a skill or promotions,
Complaint resolution knowledge-based Intensive/extensive
system, Provide system, Formal recruiting
to mana- feedback
gement
Collins and Smith 513 high-technology ~ Revenue from new Knowledge Exchange Incentive Policles (3 Selection Policles {4
(2006) companies products, Sales and Combination {8 items) items)
growth items)
Colombo et al. 109 single plant firms il i Formal team practices, Profit sh: , Individual
(2007) (panel data) Number of plant’s Job rotation incentives
hierarchical levels, TQM
Beugelsdijk (2008) 988 firms Incremental, Radical Job Task based pay  Training policies, Procedures for Procedures for quality
{manufacturingand  innovation rotation Internal training, recruitment maintenance
private services) External training,
Procedures for
education of
employees
Chenand Huang 146 firms Administrative Participation (3 items) Appraisal {3 items), Training (6 items) Staffing (3 tems)
(2009) {manufacturing and  innovation (4 items), compensation (3 items)
private services) Technical innovation
(3 items)
Lopez-Cabrales et 86 firms ive Activity, ion (two items)  Ci i teams, rf appraisal (4 Training activities Selection process (4 Job-security, sociakization
al. (2009) {manufacturing) Profits job-rotation iterns) compensation {3 {two items} items), promation from  program, Tutoring
items) within
Zoghi et 3l. (2010] 3203 firms {panel Product i Info-sharing Individual incentive pay,
data) (manufacturing Group Incentive pay,
and private services) Profit sharing plan
Fossetal. (2011) 132 fims of I ) ation
{manufacturing and  performance (2 Respoasibility {two (2 items) Incentives {two items)
private services) items) items)

Note: Adapted and extended from Foss, Laursen and Pedersen (2011).
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Anexo 3 Actividades segln niveles de gestion para las
principales funciones de recursos humanos (Devanna

et al., 1981, p. 55)

Level

Strategic
(long-term)

Managerial
(medium-term)

Operational
(short-term)

=

-

Employee

Selection/Placement

Human Resoukrces Funcrions

Rewards
(Pay and Benefits)

] Appraisal

. Specify the charac-

teristics of people
needed to run
business over long
term.

. Alter internal and

external systems to
reflect future.

. Make longitudinal

validation of selec-
tion criteria.

. Develop recruitment

marketing plan.

. Develop new

markets.

. Make staffing plans.
. Make recruitment

plans.

. Set up day-to-day

monitoring systems,

Ll

. Determine how

workforce will be
rewarded over the
long term based on
potential world
conditions.

. Link to long-term

business strategy .

. Set up five-year

compensation plans
for individuals.

Set up cafeteria
benetits packages.

. Administer wage and

salary program.

Administer benefits
packages.

1. Determine what
should be valued in
long term.

2. Develop means to
appraise future
dimensions,

3. Make early identifi-

cation of potential.

-

. Set up validated sys-
tems that relate cur-
rent conditions and
future potential.

2. Set up assessment
centers for develop-
ment.

1. Set up annual or less
frequent appraisal
system,

2. Set up day-to-day
control systems.

-

W

[

management devel-
opment program,

. Provide for organiza-

tional development.

. Foster self-develop-

ment.

. Provide for specific

job skill training.

. Provide on-the-job

training.

Dwe!opnﬂ B Career Planning

. Plan developmental 1. Develop long-term
experiences for system to manage
penple running individual and or-
future b ganizational needs

. Set up systems with for both If!exibilily
with flexibility and stability.
necessary to adjust 2. Link to business
to change. strategy.

. Establish general 1. Identify career paths.

2. Provide career de-

bl

velopment services.

Match individual
with organization.

. Fit individuals to

specific jobs,
Plan next career
move.
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Anexo 4 Matriz de Actividades y Estrategias de la
Direccion Estratégica de Recursos Humanos (Wright y
Snell, 1991, p. 216)

STRATEGY Selection Appraisal Training Compensation Other
Competence Recruiting Performance Skill Training Attractive Skill-Based
Acquisition Aptitude and Appraisal & Compensation Pay
Achievement Feedback Packages
Testing
Competence Promations Skill-Based Skill-Based Scanlon Plan Participative
Lhilization Transfers Pay Pay Suggestion Management
Education Systems Job Redesign
Benefits
Competence Weighted Appraisal Repeated Incentives Quality of
Retention Application Feedback Training Attractive Work Life
Blanks Compensation Programs
BiBs
Competence Hiring Freeze Valid PA Retraining Early Retirement Outplacement
Displacement Systems Options Service
Severance Pay
Behavior Achievement Behavior- Transfer of Production Role Contract
Control Testing Based PA Training Bonus
{BOS or Techniques Performance-
BARS) Based Pay
Behavior Assessment Evaluating T-Groups Group Role Analysis
Coordination Centers Coordina- Production Team Building
tion Bonuses
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Anexo 5 Cuestionario

CUESTIONARIO SOBRE EL EFECTO DE LAS PRACTICAS DE RECURSOS
HUMANOS SOBRE LA CREATIVIDAD DE LOS EMPLEADOS Y LOS
RESULTADOS DE INNOVACION EN SUMICOL S.A.S

Este cuestionario ha sido preparado para llevar a cabo una investigaciéon de la
Maestria en Creatividad e Innovacion en las Organizaciones de la Universidad
Auténoma de Manizales, la cual tiene como fin conocer el efecto de las practicas de
recursos humanos en los resultados de innovacion alcanzados por SUMICOL S.A.S

Para responder a este cuestionario, lea con atencion los diferentes enunciados y
valore la opcion que considere mas oportuna. En cada bloque se presentan una
serie de afirmaciones para las que debera indicar su grado de frecuencia/intensidad
en una escala de 1 al 5, teniendo en cuenta que 1= Nunca se presenta esto en la
empresa y 5=Siempre se realiza ese comportamiento en la empresa, tal y como se
muestra en la siguiente tabla:

1 2 3 4 5 N/S
Pocas Muchas No sabe/No
Nunca veces Algunas Veces veces Siempre responde

Por favor, conteste a todas las cuestiones. Las respuestas son estrictamente
confidenciales y la informacién que nos suministre permanecera en el anonimato.
Le agradecemos de antemano su participacion en este estudio.

I. DATOS DEL ENCUESTADO
Area a la que pertenece
Il. PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Por favor responda, de acuerdo con la escala previamente indicada, la frecuencia
con la que ocurren las siguientes practicas de recursos humanos en Sumicol S.A.S
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Nunca Pocas Algunas Muchas Siempre No
Veces Veces Veces sabe/No
responde

La oferta de trabajo de SUMICOL S.A.S. contempla como
requisito poseer un perfil creativo o emprendedor

Poseer un perfil creativo o emprendedor hizo que usted fuera
mas valorado o mejor calificado cuando aspiraba a trabajar en
la empresa

En el proceso de seleccion se aplican pruebas para evaluar la
capacidad creativa o el perfil emprendedor

Las capacidades de trabajo en equipo y resolucion de
problemas son altamente valoradas para trabajar en la
empresa o ser promovido en ella
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Nunca Pocas Algunas Muchas  Siempre No sabe/No
Veces Veces Veces responde

Los programas, eventos y acciones de
formacién/capacitacion que realiza la empresa
promueven la creatividad e innovacion de los
empleados

Los programas, eventos y - Trabajo en equipo
acciones de formaciéon se
orientan a que los
empleados adquieran o

desarrollen - Liderazgo
capacidades/competencias -Relaciones
de: interpersonales

La empresa apoya O patrocina procesos de
educaciéon  formal (estudios técnicos o
tecnoldgicos, carrera profesional,
especializaciones, maestrias o doctorados) que
incluyan formacion en creatividad e innovacion
Los empleados con niveles mas altos de
capacidad o de competencias en creatividad e
innovacion tienen mayor oportunidad de ser
promovidos (mejor cargo y salario) o de hacer
carrera en la empresa
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Nunca Pocas Algunas Muchas Siempre No sabe/No
Veces Veces Veces responde

El salario que recibe el empleado, al menos en parte,
depende de su desempefio en torno a la innovacion
(mejora o creacion de productos, procesos, servicios
y... 0... sistemas)

- Las ideas creativas que aporta

El empleado - Las mejoras que realiza a los

recibe incentivos 0 = productos, procesos, servicios y

premios por: sistemas existentes en la
empresa

- La generacibn de nuevos
productos, procesos, Sservicios y
sistemas de la empresa
Se otorgan premios o incentivos al grupo de trabajo o
al conjunto de compafieros que crean 0 mejoran
productos, procesos, servicios 0 sistemas en la
empresa
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Nunca Pocas Algunas Muchas Siempre No
Veces Veces Veces Sabe/No
responde

La evaluacion del desempefio - Productos de la empresa
del empleado contempla la
mejora que individualmente
realizo a los: - Procesos de la empresa

- Sistemas de la empresa

- Servicios de la empresa

La evaluacion del desempefio - Productos de la empresa
del empleado contempla la
mejora que
colaborativamente (en grupo
0 con otros) realizo a los:

La evaluacion del desempefio - Productos de la empresa
del empleado contempla la - Servicios de la empresa

creacion que individualmente - pProcesos de la empresa

realiz6 de nuevos: - Sistemas de la empresa
La evaluacion del desempefio - Productos de la empresa
del empleado contempla la - Servicios de la empresa
creaciobn colaborativa (en - Procesos de la empresa
grupo o con otros) de NUeVOS:  _ gistemas de la empresa

La evaluacion del desempefio se concentra en los resultados
a largo plazo (les da mayor valor)

- Servicios de la empresa
- Procesos de la empresa
- Sistemas de la empresa

iGracias por su colaboracion!
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Anexo 6 Encuesta en Plataforma Limesurvey aplicada en
Sumicol S.A.S

http://www.creatipsweb.com/encuestas/index.php/576933/lang-es
Pantallazos Muestra de la Encuesta electronica aplicada

Encuestatefect

practicas c@r‘ecursos

humanosjy’losiresultados de

linnovacion en Sumicol s.a.s
Encuesta Practicas de Recursos Humanos e Innovacion

CUESTIONARIO SOBRE EL EFECTO DE LAS PRACTICAS DE
RECURSOS HUMANOS Y LOS RESULTADOS DE INNOVACION EN
SUMICOL S.A.S

Este tionario ha sids llevar a cabo una ir ion de la Maestria en Creatividad e Innovacion
en las Organizaciones de la Universidad Autonoma de Manizales, la cual tiene como fin conocer el efecto de las
acti innovacion Sumicol SAS

Para responder a este cuestionario, lea con atencion los diferentes enunciados y valore la opcion que considere
mas oportuna. En cada bloque se presentan una serie de afirmaciones para las que debera indicar su grado de

i una escala de 1al 5, cuenta que 1=Nunca se presenta esto en la empresa y
5=Siempre se reaiiza ese comportamiento en la empresa.

Por favor, conteste a todas las cuestiones. Las respuestas
suministre a en el anonimato. Le

[E=x

suestaterectoydellas
pratcticas'deieCunsos
| = § p— 4
humanosjy’losiresul
linnovacion en Sumicol s.a.s
Encuesta Practicas de Recursos Humanos e Innovacion

usted Jefe (tiene

o si © No @ Sinrespuesta

¢Cuintos aitos de trabajo tiene en la compafiia?
unadeis opciones
© Menos de un afio

© 1a5aios

© 8312808

© 13920 ai0s

© 21 afios o més

® Sin respuesta

A 33 @ ) B Esp
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Anexo 7 Encuesta en formato fisico aplicada en Sumicol
S.A.S Encuesta aplicada en formato fisico

Encuestalefectoydellas ‘
prée’t-i%as" dE?;reGulrsos
hum;y‘lxowwlﬁﬁdos de!
\innovacion en Sumicol s.a.s

{UMANOS Y LOS RESULTADOS DE INNOVACION EN SUMICOL S.A.S

i6n en las O dela U de izales, la

Itados de il i6n al dos por Sumicol S.A.S

on que considere mas oportuna. En cada bloque se presentan una serie de afirmaciones
o en cuenta que 1= Nunca se p esto en laemp yS pre se realiza ese

enel Le agradecemos de

1. Presentacion
1.2. Actualmente es usted Jefe (tiene personas a cargo)

(Por favor seleccione sélo una de las siguientes opciones:)

Si
No

1.3 éCuantos aiios de trabajo tiene en la compaiiia?

(Por favor seleccione solo una de las siguientes opciones)

Menos de un afio
1 a5 afios

6 a 12 afios

13 a 20 afos

21 0 mas afios

2. Practicas de Reclutamiento Yy seleccion gpofavor, seleccione la respuesta apropiada para cada concepto)

No
Pocas Algunas Muchas Sabe/No
Nunca veces veces veces Siempre |responde

3. Practicas de Formacion y Desarrollo (por favor, seleccione la respuesta apropiada para cada concepto)

No

Pocas Algunas Muchas Sabe/No

Nunca veces veces veces Siempre |responde
No

Pocas Algunas Muchas Sabe/No

Nunca veces veces veces Siempre |responde
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Encuestaterectojdellas
e

praGticas’

da

’Qeeuqsos

| - .
humanosjy’losiresultados de
\innovacion en Sumicol s.a.s

4, Remuneraaon Yy recompensas (por favor seleccione la respuesta apropiada para cada concepto

Nunca | Pocas | Algunas | Muchas | Siempre | No
veces | veces veces Sabe/No
respondo |
Muchas | Siempre | No
veces Sabe/No
responde
Muchas | Siempre | No
veces Sabe/No
responde |
propiada para cada concepto)
Nunca | Pocas | Algunas | Muchas | Siempre | No
vecos | veces | veces Sabe/No
fespondo |
Nunca | Pocas | Algunas | Muchas | Siempre | No
veces | veces veces Sabe/No
fesponde |
Nunca | Pocas | Algunas | Muchas | Siempre | No
veces | veces | veces Sabe/No
responde |
Nunca | Pocas | Algunas | Muchas | Siempre | No
veces | veces veces Sabe/No
responde |
la empresa
de la empresa
_de negocio
Nunca | Pocas | Algunas | Muchas | Siempre | No
veces | veces veces Sabe/No
fosponde. |
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Anexo 8 Concepto expertos en Recursos Humanos e
Innovacién acerca del Instrumento.

1500 HE Solciid 38 O oeepls - Faul Asoonder Boos sl

RE: Solicitud de Concepto

Martha Luz Benjurnea Arias

Juma PEMESIONE 12200
ParncPaiil Alnanded Rics Galiego <pauliosgim.edi oo,

B 1anchive adurio (2 ME)
Encuesta PRH Fokea_revisdabartaSenjunm pdf,

Cordial saludo Paul,

Te envio & instrumeanto parn e dasarrolio de b basis.
Fropongo alzuncs ajustes (ver comentarios anexas)
Sahsdos,

,__:_u__'_ Morita Luz Benjomen Arigs |, emeeeel mu::i.fmw_l_! @

it e Teinekgin MeTepedon “-.-m..-m..'..-..-..... = W .-..u-l-
1 e i = BT, (3414501 BE - W S WV - g il ST . B

De: Faul Alexsnder Rios Gallego

Enviado ez lunas, 13 de mayode 2016 207 pum.

Para: Martha Luz Benjumea Aras cmarthasenjumes@itm.edu oooe; Jobn Ediszon Londoho Fua <johiniondanc@itmosdu oo
lakeline Serranc Sarda <jakelinessrrano@itm. edu.cos

BAsumto: Solicitud de Concepto

Cordizl =sludo
Les escribo muy comedidamente para solicitarles un faver personal, 25 que estoy requiriendo un concepto de
eupertos sobre el instrumento que estoy aplicando para mi tesis de maestria, agradesco i lo pueden mirsry

darme sus apreciaciones

Eracizs

i Noadl ook Sfem oomioar i Sy D) RN oAbl T OO O L 0 T N Gl 25 1 YLD LT WML S D Z R0 T Y M BTN A, 1A
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16E201E REE: Sallcihuet de Canoapin- Paul Alsxander Rics Galago
RE: Solicitud de Concepto

Johin Edisson Lordofio Rua

o OOV b
twaftd Mamrdar o Galeges omsino @emesims,

B Tarchiva schunin [2 ME}

Eresets P P pst

B i Pasl, riuchis gracias gor | conBants gans colabornte oo b coRcepln.

Blisitruimaiile e parecs partinests o o senlido que abonda preguates rdacionadi con phicticed de nsovedtn empraiaiial ¥ 12 mids impoftaie es gue lo hese & paric da la
wealuacidn de didempafio,

En ol docemano te hags us par de dugerenclas da fefmi

Sabed s,

i Dacente Orasionol :
isiusin i John Edisson Londoiio Rio | Departomento Ciencios Administratives | Teléfono: 4600727 £, 5597 ..

e b e A Coldmd - - b v s w01
INSTITUCHIM LINIVERSITARLA ADSCRITA AL MUMICIFIO DE MEDELLIM www.itm.edu.co

Die: Pail Alesardal Ricd Gallags
Esrlado gl: 13 d mrpo de 2006 18:07
Para: Martha Lz Banj Arias «fmaithal @it ed.ca; hohh Edisson Londafic Rua Jobnlodono@itm.ediu.co; likelise Seans Ganda «jabelinesamans @itm.edu oo

Adunte: Solkbited de Concaplo
Cordis saludo

Les esoribo my comedidsments pars solicitaries un favor parsonal, 85 gue asboy requinenco un conospio de sxpartos sobne el instrurmento que estoy spkcando psra mi
tasis g mesira, mpradesco si b pusden mimary darme sus sprecacones

gracas
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Anexo 9: Tablas de los resultados de analisis univariados
y bivariados.

Segmentacion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

GERENCIA COMERCIAL INSUMOS 10 8,5 8,5 8,5
INDUSTRIALES
GERENCIA COMERCIAL MATERIALES 22 18,8 18,8 27,4
CONSTRUCCION
GERENCIA FINANCIERA 3 2,6 2,6 29,9
GERENCIA GENERAL 2 1,7 1,7 31,6
GERENCIA GESTION DE OPERACIONES 49 41,9 41,9 73,5
GERENCIA GESTION INTEGRAL 5 4,3 4,3 77,8
GERENCIA GESTION TECNOLOGICA 23 19,7 19,7 97,4
GERENCIA JURIDICA 3 2,6 2,6 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado
Valido Si 29 24,8 24,8 24,8
No 88 75,2 75,2 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Valido Menos de un afio 15 12,8 12,8 12,8
1 a5 afnos 37 31,6 31,6 44,4
6 a 12 afos 36 30,8 30,8 75,2
13 a 20 afios 12 10,3 10,3 85,5
21 afios 0 mas 17 14,5 14,5 100,0

Total 117 100,0 100,0
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Seleccién y Reclutamiento

Nunca

Pocas Veces
Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

No sabe/No responde
Total

Frecuencia
5
4
14
38
51

117

Porcentaje

4,3

3,4

12,0

32,5

43,6

4,3

100,0

Porcentaje valido

4,3

34

12,0

32,5

43,6

4,3

100,0

Porcentaje acumulado
4,3
7,7
19,7
52,1
95,7
100,0

Nunca

Pocas Veces
Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

No sabe/No responde
Total

Frecuencia

5

8

17

49

32

6

117

Porcentaje

4,3

6,8

14,5

41,9

27,4

51

100,0

Perfil Creativo Ventaja

Porcentaje valido

4,3

6,8

14,5

41,9

27,4

5,1

100,0

Porcentaje acumulado
4,3
11,1
25,6
67,5
94,9
100,0

Nunca

Pocas Veces
Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

No sabe/No responde
Total

Pruebas Seleccion Creatividad

Frecuencia

2

7

20

36

44

8

117

Porcentaje

1,7

6,0

17,1

30,8

37,6

6,8

100,0

Porcentaje valido

1,7

6,0

17,1

30,8

37,6

6,8

100,0

Porcentaje acumulado
1,7
7,7
24,8
55,6
93,2
100,0

Trabajo en equipo/resolucién problemas fomentan promocién

Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

Total

Frecuencia

Porcentaje
9 7,7
35 29,9
73 62,4
117 100,0
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Porcentaje valido
7,7
29,9
62,4
100,0

Porcentaje acumulado
7,7
37,6
100,0



Formacién y Desarrollo

Nunca

Pocas Veces
Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

Total

Frecuencia

Porcentaje
1 ,9
1 9
19 16,2
36 30,8
60 51,3
117 100,0

Porcentaje valido

.9

.9
16,2
30,8
51,3
100,0

Porcentaje acumulado
9
1,7
17,9
48,7
100,0

Nunca

Pocas Veces
Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

No sabe/No responde
Total

Frecuencia

1

3

22

28

58

5

117

Porcentaje
9
2,6
18,8
23,9
49,6
4.3
100,0

Porcentaje valido
9
2,6
18,8
23,9
49,6
4,3
100,0

Porcentaje acumulado
9
34
22,2
46,2
95,7
100,0

Nunca

Pocas Veces
Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

No sabe/No responde
Total

Pocas Veces
Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

No sabe/No responde
Total

Pocas Veces
Algunas Veces
Muchas Veces
Siempre

No sabe/No responde
Total

Frecuencia

1

2

30

54

24

6

117

Frecuencia
3
18
39
56
1
117

Frecuencia
1
18
41
55
2
117

Porcentaje
9
1,7
25,6
46,2
20,5
51
100,0

Porcentaje
2,6
15,4
33,3
47,9
9
100,0

Porcentaje
9
15,4
35,0
47,0
1,7
100,0
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Porcentaje valido
9
1,7
25,6
46,2
20,5
51
100,0

Porcentaje valido
2,6
15,4
33,3
47,9
9
100,0

Porcentaje valido
,9
15,4
35,0
47,0
1,7
100,0

Porcentaje acumulado
.9
2,6
28,2
74,4
94,9
100,0

Porcentaje acumulado
2,6
17,9
51,3
99,1
100,0

Porcentaje acumulado
9
16,2
51,3
98,3
100,0



Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 2 1,7 1,7 1,7
Pocas Veces 6 51 5,1 6,8
Algunas Veces 23 19,7 19,7 26,5
Muchas Veces 31 26,5 26,5 53,0
Siempre 49 41,9 41,9 94,9
No sabe/No responde 6 51 5,1 100,0
Total 117 100,0 100,0

Relaciones entre las variables

Formacion de Creatividad e Innovaciéon vs Gerencias Sumicol S.A

Nunca @ Pocas Algunas Muchas Siempre
Veces Veces Veces

Gerencias = GERENCIA Recuento 0 0 2 2 6 10
Sumicol COMERCIAL % Fila 0,0% 0,0% 20,0% 20,0% 60,0% 100,0%
S.AS INSUMOS
INDUSTRIALES
GERENCIA Recuento 1 0 7 8 6 22
COMERCIAL % Fila 4,5% 0,0% 31,8% 36,4% 27,3% 100,0%
MATERIALES
CONSTRUCCION
GERENCIA Recuento 0 1 1 1 0 3
FINANCIERA % Fila 0,0% 33,3% 33,3% 33,3% 0,0% 100,0%
GERENCIA Recuento 0 0 0 2 0 2
GENERAL % Fila 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%
GERENCIA Recuento 0 0 5 9 35 49
GESTION DE % Fila 0,0% 0,0% 10,2% 18,4% 71,4% 100,0%
OPERACIONES
GERENCIA Recuento 0 0 0 3 2 5
GESTION % Fila 0,0% 0,0% 0,0% 60,0% 40,0% 100,0%
INTEGRAL
GERENCIA Recuento 0 0 4 9 10 23
GESTION % Fila 0,0% 0,0% 17,4% 39,1% 43,5% 100,0%
TECNOLOGICA
GERENCIA Recuento 0 0 0 2 1 3
JURIDICA % Fila 0,0% 0,0% 0,0% 66,7% 33,3% 100,0%
Total Recuento 1 1 19 36 60 117
% Fila ,9% ,9% 16,2% 30,8% 51,3% 100,0%
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Apoyo a Educacién Formal vs Gerencias Sumicol S.A

Gerencia
s
Sumicol
S.AS

Total

GERENCIA
COMERCIAL
INSUMOS
INDUSTRIALES
GERENCIA
COMERCIAL
MATERIALES
CONSTRUCCI
ON
GERENCIA
FINANCIERA

GERENCIA
GENERAL

GERENCIA
GESTION DE
OPERACIONE
S

GERENCIA
GESTION
INTEGRAL

GERENCIA
GESTION
TECNOLOGICA

GERENCIA
JURIDICA

Recuent
o}
% Fila

Recuent
0
% Fila

Recuent
0
% Fila

Recuent
o}
% Fila

Recuent
0
% Fila

Recuent
o)
% Fila

Recuent
0
% Fila

Recuent
0
% Fila

Recuent
0
% Fila
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Alguna

S
Veces

2

20,0%

27,3%

1
33,3%
2
100,0
%

10,2%

0,0%

21,7%

33,3%

22

18,8%

Mucha
s
Veces

2

20,0%

27,3%

1
33,3%
0

0,0%

14,3%

100,0
%

26,1%

33,3%

28

23,9%

Siempr
e

60,0%

36,4%

1
33,3%
0
0,0%
34

69,4%

0,0%

39,1%

0,0%

58

49,6%

No
sabe/No
respond

10

100,0
%
22

100,0
%

100,0
%

100,0
%
49

100,0
%

100,0
%
23

100,0
%

100,0
%
117

100,0
%



Jefe con
Personal a
cargo

Total

Afos en
la
compafiia

Total

Si

No

Menos
de un
afio
lab
afios
6al2
afos
13 a
20
afios
21
afos o
mas

Recuento
% Fila
Recuento
% Fila
Recuento
% Fila

Recuento
% Fila

Recuento
% Fila
Recuento
% Fila
Recuento
% Fila

Recuento
% Fila

Recuento
% Fila

Pocas Veces Algunas
Veces

0 1

0,0% 3,4%

3 17

3,4% 19,3%

3 18

2,6% 15,4%

Pocas Veces Algunas

Veces
1 1
6,7% 6,7%
2 7
5,4% 18,9%
0 4
0,0% 11,1%
0 5

0,0% 41,7%

0 1
0,0% 5,9%

3 18
2,6% 15,4%
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Muchas
Veces

8
27,6%
31
35,2%
39
33,3%

Muchas
Veces

7
46,7%

16
43,2%
10
27,8%
4
33,3%

2
11,8%

39
33,3%

Siempre

19
65,5%
37
42,0%
56
47,9%

Siempre

6
40,0%

12
32,4%
22
61,1%
3
25,0%

13
76,5%

56
47,9%

No
sabe/No
responde

1
3,4%
0
0,0%
1
,9%

No
sabe/No
responde

0
0,0%

0
0,0%
0
0,0%
0
0,0%

1
5,9%

1
,9%

29
100,0%
88
100,0%
117
100,0%

15
100,0%

37
100,0%
36
100,0%
12
100,0%

17
100,0%

117
100,0%



Remuneraciéon y Recompensas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 2 1,7 1,7 1,7
Pocas Veces 8 6,8 6,8 8,5
Algunas Veces 45 38,5 38,5 47,0
Muchas Veces 41 35,0 35,0 82,1
Siempre 17 14,5 14,5 96,6
No sabe/No responde 4 3,4 3,4 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 9 7,7 7,7 7,7
Pocas Veces 7 6,0 6,0 13,7
Algunas Veces 30 25,6 25,6 39,3
Muchas Veces 40 34,2 34,2 73,5
Siempre 26 22,2 22,2 95,7
No sabe/No responde 5 4,3 4,3 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 5 4,3 4,3 4,3
Pocas Veces 3 2,6 2,6 6,8
Algunas Veces 25 21,4 21,4 28,2
Muchas Veces 46 39,3 39,3 67,5
Siempre 34 29,1 29,1 96,6
No sabe/No responde 4 3,4 3,4 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 5 4,3 4,3 4,3
Pocas Veces 2 1,7 1,7 6,0
Algunas Veces 20 17,1 17,1 23,1
Muchas Veces 49 41,9 41,9 65,0
Siempre 36 30,8 30,8 95,7
No sabe/No responde 5 43 4,3 100,0
Total 117 100,0 100,0
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Nunca 5 4,3 4,3 4,3
Pocas Veces 7 6,0 6,0 10,3
Algunas Veces 26 22,2 22,2 32,5
Muchas Veces 40 34,2 34,2 66,7
Siempre 37 31,6 31,6 98,3
No sabe/No responde 2 1,7 1,7 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Pocas Veces 2 1,7 1,7 1,7
Algunas Veces 18 15,4 15,4 17,1
Muchas Veces 49 41,9 41,9 59,0
Siempre 46 39,3 39,3 98,3
No sabe/No responde 2 1,7 1,7 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Nunca 2 1,7 1,7 1,7
Pocas Veces 1 9 9 2,6
Algunas Veces 18 15,4 15,4 17,9
Muchas Veces 47 40,2 40,2 58,1
Siempre 45 38,5 38,5 96,6
No sabe/No responde 4 34 34 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje = Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado

Nunca 5 4,3 4,3 4,3
Pocas Veces 7 6,0 6,0 10,3
Algunas Veces 29 24,8 24,8 35,0
Muchas Veces 36 30,8 30,8 65,8
Siempre 40 34,2 34,2 100,0
Total 117 100,0 100,0
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Relaciones entre las variables de variables

Pocas Algunas Siempre No
Veces Veces sabe/No
responde

GERENCIA Recuento 0 0 3 2 5 0 10
COMERCIAL %fila 0,0% 0,0% 30,0% 20,0% 50,0% 0,0% 100,0%
INSUMOS
INDUSTRIALES
GERENCIA Recuento 1 3 10 6 1 1 22
COMERCIAL %fila 45% 13,6% 45,5% 27,3% 4,5% 45% @ 100,0%
MATERIALES
CONSTRUCCION
GERENCIA Recuento 0 1 2 0 0 0 3
FINANCIERA %fila 0,0% 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
GERENCIA Recuento 0 1 0 1 0 0 2
GENERAL %fila 0,0% 50,0% 0,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0%
GERENCIA Recuento 0 0 19 20 7 3 49
GESTION DE %fila 0,0% 0,0% 38,8% 40,8% 14,3% 6,1% 100,0%
OPERACIONES
GERENCIA Recuento 0 1 3 1 0 0 5
GESTION %fila 0,0% 20,0% 60,0% 20,0% 0,0% 0,0% 100,0%
INTEGRAL
GERENCIA Recuento 0 2 8 9 4 0 23
GESTION %fila 0,0% 8,7% 34,8% 39,1% 17,4% 0,0% 100,0%
TECNOLOGICA
GERENCIA Recuento 1 0 0 2 0 0 3
JURIDICA %fila 33,3% 0,0% 0,0% 66,7% 0,0% 0,0% 100,0%

Recuento 2 8 45 41 17 4 117

%fila 1,7% 6,8% 38,5% 35,0% 14,5% 3,4% 100,0%
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Evaluacion del Desempefio

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

Nunca 3 2,6 2,6 2,6
Pocas Veces 8 6,8 6,8 9,4
Algunas Veces 30 25,6 25,6 35,0
Muchas Veces 33 28,2 28,2 63,2
Siempre 42 35,9 35,9 99,1
No sabe/No responde 1 9 9 100,0
Total 117 100,0 100,0

Evaluacién desempefio Mejoras significativas individuales Practicas Organizacionales
Frecuencia = Porcentaje Porcentaje = Porcentaje

valido acumulado
Nunca 7 6,0 6,0 6,0
Pocas Veces 7 6,0 6,0 12,0
Algunas Veces 30 25,6 25,6 37,6
Muchas Veces 38 32,5 32,5 70,1
Siempre 31 26,5 26,5 96,6
No sabe/No responde 4 34 3,4 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Nunca 7 6,0 6,0 6,0
Pocas Veces 7 6,0 6,0 12,0
Algunas Veces 27 23,1 23,1 35,0
Muchas Veces 40 34,2 34,2 69,2
Siempre 28 23,9 23,9 93,2
No sabe/No responde 8 6,8 6,8 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Nunca 2 1,7 1,7 1,7
Pocas Veces 3 2,6 2,6 4,3
Algunas Veces 21 17,9 17,9 22,2
Muchas Veces 47 40,2 40,2 62,4
Siempre 44 37,6 37,6 100,0
Total 117 100,0 100,0

Evaluacion desempefio Mejoras significativas colaborativas Procesos
Frecuencia = Porcentaje Porcentaje = Porcentaje
vélido acumulado

Pocas Veces 4 3,4 3,4 3,4
Algunas Veces 19 16,2 16,2 19,7
Muchas Veces 47 40,2 40,2 59,8
Siempre 47 40,2 40,2 100,0
Total 117 100,0 100,0
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Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

Nunca 3 2,6 2,6 2,6
Pocas Veces 2 1,7 1,7 4,3
Algunas Veces 23 19,7 19,7 23,9
Muchas Veces 54 46,2 46,2 70,1
Siempre 33 28,2 28,2 98,3
No sabe/No responde 2 1,7 1,7 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado

Nunca 4 3,4 3,4 3,4
Pocas Veces 3 2,6 2,6 6,0
Algunas Veces 20 17,1 17,1 23,1
Muchas Veces 47 40,2 40,2 63,2
Siempre 35 29,9 29,9 93,2
No sabe/No responde 8 6,8 6,8 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
vélido acumulado

Nunca 6 51 51 51
Pocas Veces 8 6,8 6,8 12,0
Algunas Veces 26 22,2 22,2 34,2
Muchas Veces 38 32,5 32,5 66,7
Siempre 37 31,6 31,6 98,3
No sabe/No responde 2 1,7 1,7 100,0
Total 117 100,0 100,0

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Nunca 4 3,4 3,4 3,4
Pocas Veces 10 8,5 8,5 12,0
Algunas Veces 27 23,1 23,1 35,0
Muchas Veces 37 31,6 31,6 66,7
Siempre 37 31,6 31,6 98,3
No sabe/No responde 2 1,7 1,7 100,0
Total 117 100,0 100,0

179



Evaluacién desempefio creacién individual Practicas Organizacionales

Frecuencia = Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Nunca 5 4,3 4,3 4,3

Pocas Veces 9 7,7 7,7 12,0

Algunas Veces 32 27,4 27,4 39,3

Muchas Veces 43 36,8 36,8 76,1

Siempre 25 21,4 21,4 97,4

No sabe/No responde 3 2,6 2,6 100,0
Total 117 100,0 100,0

Evaluacién desempefio creacidn individual Modelos de Negocio

Frecuencia = Porcentaje Porcentaje Porcentaje

vélido acumulado

Nunca 8 6,8 6,8 6,8

Pocas Veces 8 6,8 6,8 13,7

Algunas Veces 30 25,6 25,6 39,3

Muchas Veces 35 29,9 29,9 69,2

Siempre 27 23,1 23,1 92,3

No sabe/No responde 9 7,7 7,7 100,0
Total 117 100,0 100,0

Evaluacién desempefio creacién colaborativa Productos/Servicios

Frecuencia =Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

Nunca 3 2,6 2,6 2,6

Pocas Veces 5 4,3 4,3 6,8

Algunas Veces 14 12,0 12,0 18,8

Muchas Veces 50 42,7 42,7 61,5

Siempre 44 37,6 37,6 99,1

No sabe/No responde 1 9 9 100,0
Total 117 100,0 100,0
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Evaluacion desempefio creacién colaborativa Procesos

Frecuencia = Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Pocas Veces 7 6,0 6,0 6,0
Algunas Veces 16 13,7 13,7 19,7
Muchas Veces 52 444 44,4 64,1
41 35,0 35,0 99,1
No sabe/No responde 1 9 9 100,0
117 100,0 100,0
Evaluacion desempefio creacion colaborativa Practicas Organizacionales
Frecuencia = Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
2 1,7 1,7 1,7
Pocas Veces 6 51 51 6,8
Algunas Veces 15 12,8 12,8 19,7
Muchas Veces 56 47,9 47,9 67,5
36 30,8 30,8 98,3
No sabe/No responde 2 1,7 1,7 100,0
117 100,0 100,0
Evaluacién desemperio creacién colaborativa Modelos de Negocio
Frecuencia = Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
4 3,4 3,4 3,4
Pocas Veces 6 51 51 8,5
Algunas Veces 18 15,4 15,4 23,9
Muchas Veces 48 41,0 41,0 65,0
32 27,4 27,4 92,3
No sabe/No responde 9 7,7 7,7 100,0
117 100,0 100,0
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Evaluacion Desempefio privilegia Largo Plazo
Frecuencia = Porcentaje Porcentaje @ Porcentaje
valido acumulado

Nunca 3 2,6 2,6 2,6
Pocas Veces 9 7,7 7,7 10,3
Algunas Veces 33 28,2 28,2 38,5
Muchas Veces 34 29,1 29,1 67,5
Siempre 36 30,8 30,8 98,3
No sabe/No responde 2 1,7 1,7 100,0
Total 117 100,0 100,0

Relaciones entre las variables de variables

Pocas Algunas Muchas Siempre

Veces Veces Veces
Menos de un afio Recuento 1 0 1 8 5 15
%fila 6,7% 0,0% 6,7% 53,3% 33,3% 100,0%
1lab5afios Recuento 2 0 12 14 9 37
%fila 5,4% 0,0% 32,4% 37,8% 24,3% 100,0%
6 a 12 afios Recuento 2 5 4 10 15 36
%fila 5,6% 13,9% 11,1% 27,8% 41,7% 100,0%
13 a 20 afios Recuento 0 1 7 2 2 12
%fila 0,0% 8,3% 58,3% 16,7% 16,7% 100,0%
21 aflos 0 mas Recuento 0 1 5 2 9 17
%fila 0,0% 5,9% 29,4% 11,8% 52,9% 100,0%
Recuento 5 7 29 36 40 117
%fila 4,3% 6,0% 24,8% 30,8% 34,2% 100,0%

Algunas Muchas Siempre No
Veces Veces sabe/No
responde
GERENCIA Recuento 0 0 5 2 1 2 10
COMERCIAL %fila 0,0% 0,0% 50,0% 20,0% 10,0% 20,0% 100,0%
INSUMOS
INDUSTRIALES
GERENCIA Recuento 1 1 10 9 1 0 22
COMERCIAL %fila 4,5% 4,5% 45,5% 40,9% 4,5% 0,0% 100,0%
MATERIALES
CONSTRUCCION
GERENCIA Recuento 0 0 2 1 0 0 3
FINANCIERA %fila 0,0% 0,0% 66,7% 33,3% 0,0% 0,0% 100,0%
GERENCIA Recuento 0 0 1 1 0 0 2
GENERAL %fila 0,0% 0,0% 50,0% 50,0% 0,0% 0,0% 100,0%
GERENCIA Recuento 4 1 6 15 22 1 49
GESTION DE %fila 8,2% 2,0% 12,2% 30,6% 44.9% 2,0% 100,0%
OPERACIONES
GERENCIA Recuento 0 0 1 2 2 0 5
GESTION %fila 0,0% 0,0% 20,0% 40,0% 40,0% 0,0% 100,0%
INTEGRAL
GERENCIA Recuento 2 5 4 6 5 1 23
GESTION %fila 8,7% 21,7% 17,4% 26,1% 21,7% 4,3% 100,0%
TECNOLOGICA
GERENCIA Recuento 0 0 1 2 0 0 3
JURIDICA %fila 0,0% 0,0% 33,3% 66,7% 0,0% 0,0% 100,0%
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Recuento 7 7 30 38 31 4 117
%fila 6,0% 6,0% 25,6% 32,5% 26,5% 3,4% 100,0%

Algunas Muchas @ Siempre No

Veces Veces sabe/No

responde
Menos de un Recuento 2 0 3 6 4 0 15
afio %fila 13,3% 0,0% 20,0% 40,0% 26,7% 0,0% 100,0%
1lab5afos Recuento 1 2 10 16 7 1 37
%fila 2,7% 5,4% 27,0% 43,2% 18,9% 2,7% 100,0%
6 a 12 afios Recuento 4 1 7 11 12 1 36
%fila 11,1% 2,8% 19,4% 30,6% 33,3% 2,8% 100,0%
13 a 20 afios Recuento 0 1 8 1 2 0 12
%fila 0,0% 8,3% 66,7% 8,3% 16,7% 0,0% 100,0%
21 afios 0 mas Recuento 0 3 2 4 6 2 17
%fila 0,0% 17,6% 11,8% 23,5% 35,3% 11,8% 100,0%
Recuento 7 7 30 38 31 4 117
%fila 6,0% 6,0% 25,6% 32,5% 26,5% 3,4% 100,0%

Pocas Algunas Muchas Siempre

Veces Veces Veces
GERENCIA Recuento 0 0 1 5 4 10
COMERCIAL %fila 0,0% 0,0% 10,0% 50,0% 40,0% 100,0%
INSUMOS
INDUSTRIALES
GERENCIA Recuento 0 0 5 11 6 22
COMERCIAL %fila 0,0% 0,0% 22, 7% 50,0% 27,3% 100,0%
MATERIALES
CONSTRUCCION
GERENCIA Recuento 0 1 1 1 0 3
FINANCIERA %fila 0,0% 33,3% 33,3% 33,3% 0,0% 100,0%
GERENCIA Recuento 0 0 0 2 0 2
GENERAL %fila 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%
GERENCIA Recuento 1 1 10 15 22 49
GESTION DE %fila 2,0% 2,0% 20,4% 30,6% 44,9% 100,0%
OPERACIONES
GERENCIA Recuento 1 0 2 2 0 5
GESTION %fila 20,0% 0,0% 40,0% 40,0% 0,0% 100,0%
INTEGRAL
GERENCIA Recuento 0 1 2 8 12 23
GESTION %fila 0,0% 4,3% 8,7% 34,8% 52,2% 100,0%
TECNOLOGICA
GERENCIA Recuento 0 0 0 3 0 3
JURIDICA %fila 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 100,0%
Recuento 2 3 21 47 44 117
%fila 1,7% 2,6% 17,9% 40,2% 37,6% 100,0%

Algunas Siempre
Veces
Menos de un afio Recuento 0 0 1 7 7 15
%fila 0,0% 0,0% 6,7% 46,7% 46,7% 100,0%
1lab5afios Recuento 2 0 9 18 8 37
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6 a 12 afios

13 a 20 afios

21 aflos 0 mas

GERENCIA
COMERCIAL
INSUMOS
INDUSTRIALES
GERENCIA
COMERCIAL
MATERIALES
CONSTRUCCION
GERENCIA
FINANCIERA
GERENCIA GENERAL

GERENCIA GESTION
DE OPERACIONES
GERENCIA GESTION
INTEGRAL
GERENCIA GESTION
TECNOLOGICA
GERENCIA JURIDICA

%fila 5,4% 0,0% 24
Recuento 0 1
%fila 0,0% 2,8% 19
Recuento 0 0
%fila 0,0% 0,0% 16
Recuento 0 2
%fila 0,0% 11,8% 11
Recuento 2 3
%fila 1,7% 2,6% 17

Recuento
%fila

Recuento
Yfila

Recuento
%fila
Recuento
%fila
Recuento
%fila
Recuento
%fila
Recuento
%fila
Recuento
%fila
Recuento
%fila

Menos de un Recuento 1
afio %fila 6,7%
1 a5 afos Recuento 1
%fila 2,7%
6 a 12 afios Recuento 2
%fila 5,6%
13 a 20 afios Recuento 0
%fila 0,0%
21 afios 0 mas Recuento 0
%fila 0,0%
Recuento 4
%fila 3,4%

Pocas
Veces
0
0,0%

Pocas

Veces

0
0,0%
2
5,4%
5
13,9%
0
0,0%
3
17,6%
10
8,5%

Algunas
Veces
2
20,0%

18,2%

1
33,3%
0
0,0%
6
12,2%
1
20,0%
4
17,4%
1
33,3%
19
16,2%

,3% 48,6%
7 11
4% 30,6%
2 8
% 66,7%
2 3
,8% 17,6%
21 47

9% 40,2%

21,6%
17
47,2%
2
16,7%
10
58,8%
44
37,6%

Muchas Siempre
Veces

4 4
40,0% 40,0%
13 4
59,1% 18,2%
1 0
33,3% 0,0%
2 0
100,0% 0,0%
14 28
28,6% 57,1%
3 0
60,0% 0,0%
8 11
34,8% 47,8%
2 0
66,7% 0,0%
47 47
40,2% 40,2%

Algunas @ Muchas Siempre

Veces

2
13,3%
13
35,1%
5
13,9%
6
50,0%
1
5,9%
27
23,1%
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Veces

5 7
33,3% 46,7%
14 7
37,8% 18,9%
10 14
27,8% 38,9%
4 1
33,3% 8,3%
4 8
23,5% 47,1%
37 37

31,6% 31,6%

No
sabe/No
responde

0
0,0%
0
0,0%
0
0,0%
1
8,3%
1
5,9%
2
1,7%

100,0%
36
100,0%
12
100,0%
17
100,0%
117
100,0%

10
100,0%

22
100,0%

3
100,0%
2
100,0%
49
100,0%
5
100,0%
23
100,0%
3
100,0%
117
100,0%

15
100,0%
37
100,0%
36
100,0%
12
100,0%
17
100,0%
117
100,0%



Anexo 10: llustraciones de las pruebas Kruskal Wallis
Realizadas

Prueba Kruskal Wallis Formacién en Creatividad por gerencias
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Gerencias Sumicol 5.A.5
N total 17
Estadistico de contraste 20 4598
Grados de libertad i
Significacion asintética (prueba 005
hilateral) '

1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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Prueba Kruskal Wallis apoyo Educaciéon formal por gerencias
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Gerencias Sumicol 5.A.5
N total M7
Estadistico de contraste 19,786
Grados de libertad 7
Significacidn asintética (prueha
. 006
hilateral)

1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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Prueba Kruskal Wallis formacion para el trabajo en equipo por gerencias.
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Gerencias Sumicol 5.A.5

N total "7

Estadistico de contraste 23981

Grados de libertad

|

Significacion asintética (prueba 001
bilateral) '

1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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Prueba Kruskal Wallis Formacion para el trabajo en equipo Jefe (personal a

cargo)
& 5,00 —
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Jefe con Personal a cargo

N total My
Estadistico de contraste 8 591
Grados de libertad 1
hS: ar:‘iafigﬁciﬁn asintotica (prueba 003

1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.
2. Mo se realizan mdltiples comparaciones parque hay menos de
tres campos.

Fuente: Elaboracion Propia
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Prueba Kruskal Wallis Formacion para el trabajo en equipo por afios en la

compaiiia
2
£ 600 *
=2
b
=
(==
2
z
4,00 *
=
[ 1)
=
']
T30 —— — — *
=1
E
=
U - 5
2,00 ] T T T L
Menos de un 1 a5 anos Gail2afos  13a20afnos 21 ahos o mas
ano
Anos en la compania
N total M7
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Grados de libertad 4
Significacion asintotica (prueba 001
hilateral) :

1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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Prueba Kruskal Wallis Formacion para el liderazgo por afios en la compafiia
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hilateral) :

1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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Prueba Kruskal Wallis Salario por Aporte ainnovacion por Gerencias

Prueba de Kruskal-Wallis para muestras independientes
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1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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Prueba Kruskal Wallis Incentivos Creaciones Individuales por Gerencias

Prueba de Kruskal-Wallis para muestras independientes
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1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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colaborativas procesos por gerencias

Prueba Kruskal Wallis Evaluacion de Desempefio mejoras significativas

Prueba de Kruskal-Wallis para muestras independientes
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1. Las estadisticas de prueha se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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Prueba Kruskal Wallis Evaluacién desempefio Mejoras significativas
individuales procesos por Gerencias

Prueba de Kruskal-Wallis para muestras independientes
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1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.

Fuente: Elaboracion Propia
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Evaluacion de desempefio privilegia el largo plazo por Jefes (personal a

cargo)

Prueba de Kruskal-Wallis para muestras independientes

6,00 T

2

§

Largo Plazo

§

Evaluacion Desempenio privilegia
(]
=1
?
|
[

=1
o

Jefe con Personal a cargo
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1. Las estadisticas de prueba se ajustan para empates.
2. No se realizan multiples comparaciones porque hay menos de
tres campos.

Fuente: Elaboracion Propia
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