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RESUMEN:

El propdsito del articulo es presentar el resultado de la
validacién de contenido, desde el juicio de expertos de
un modelo para medir el grado de desarrollo de los
determinantes de la capacidad de innovacién (CI). Se
realizdé una consulta a expertos en CI, en la que se
cuestiond los conceptos, dimensiones e indicadores del
modelo planteado. Los resultados obtenidos revelaron
altos niveles de consenso entre los expertos lo cual
sirvid como base para la construccién de una nueva
version del modelo.
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ABSTRACT:

The purpose of the article is to present the content
validation result of a model to measure the degree of
development of innovation capability (CI) determinants.
A consultation was made to CI experts, in which the
concepts, dimensions and indicators of the proposed
model were questioned. The results obtained revealed
high levels of consensus among the experts which
served as the basis for the construction of a new
version of the model.
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La innovacion, hoy en dia, esta en los primeros lugares de la agenda estratégica de las
organizaciones (Tzeng, 2009), y es considerada como un factor primordial de ventaja
competitiva en entornos cada vez mas cambiantes. No obstante, las organizaciones crean
nuevos productos o procesos a una tasa diferente que sus competidores y es debido a la
habilidad para trasformar continuamente el conocimiento, es decir su capacidad de innovacidén -
CI. Conocer que caracteristicas propician dicha transformacion continua generaria los
mecanismos para que una organizacion examine su estado y tome acciones para mejorar su
capacidad innovadora.

Existe abundante literatura que estudia los constructos tedricos que componen la CI, ya sea con
factores internos o externos a las organizaciones, aunque son pocas las investigaciones
empiricas (Guan, Yam, Mok, & Ma, 2006) que examinan los determinantes Facilitadores de
Gestion (FG) de la capacidad innovadora de las organizaciones de manera simultanea. Los FG
estan constituidos por cinco determinantes: la Cultura Organizacional -CO, la Estructura
Organizacional —EQ, la Estrategia Organizacional -SO, la Asignacién de Recursos -AR y la
Gestion de Conocimiento -GC. La identificacion de esta brecha origind el desarrollo de un
proyecto de investigacidon cuyo objetivo fue el disefio de un modelo para la medicién de los
determinantes de la CI en Organizaciones Desarrolladoras de Software -ODS (MMDCI). De
forma concreta, en el MMDCI se buscd especificar los conceptos, dimensiones e indicadores
para medir el grado de desarrollo de los FG aplicables a ODS de Colombia. La escogencia del
sector se da por dos razones, la primera porque su principal activo es el conocimiento y
segundo porque es un sector estratégico para el gobierno colombiano.

Para disefiar el MMDCI se definié un enfoque investigativo compuesto por cuatro etapas, a
través de las cuales el MMDCI se iba refinando como resultado de la percepcidon de diferentes
actores y organizaciones de la comunidad de interés del modelo. En la primera etapa del
proyecto de investigacién se llevd a cabo una revisidon sistematica de literatura, con el propdsito
de identificar y analizar los diferentes conceptos, dimensiones e indicadores de los FG
existentes en la literatura cientifica que deberian incluirse en el MMDCI. Como resultado de la
primera etapa, se obtuvo la version 0.1 del MMDCI, que contempld cinco determinantes, 16
dimensiones y 138 indicadores, distribuidos de la siguiente manera: la Cultura Organizacional -
CO con cuatro dimensiones y 70 indicadores, la Estructura Organizacional -EO con cinco
dimensiones y 22 indicadores, la Estrategia Organizacional -SO con tres dimensiones y ocho
indicadores, la Asignacion de Recursos -AR con tres dimensiones y nueve indicadores,
finalmente la Gestién de Conocimiento -GC con una dimension y 30 indicadores. En la segunda
etapa se buscé validar los conceptos, dimensiones e indicadores de la version 0.1 del MMDCI a
través de la percepcidén de un grupo de expertos de Europa en Gestidn de la Innovacidn
mediante una serie de preguntas de interés. La tercera etapa consistié en la realimentacion de
la version 0.2 del MMDCI por parte de un grupo focal de investigacion el cual estuvo
conformado por actores del sector software. Finalmente, la cuarta etapa fue un estudio de caso
multiple en tres ODS del contexto colombiano con el fin de presentar evidencias empiricas del
grado de desarrollo de los FG en ODS de Colombia. El trabajo realizado y los resultados
obtenidos en la segunda etapa de este proyecto de investigacion constituyen el contenido del
presente articulo. En consecuencia el objetivo del articulo es presentar el resultado de la
evaluacion del juicio de expertos del contenido y la estructura de la version 0.1 del MMDCI.

Este articulo tiene la siguiente estructura: una breve explicacidon del referente conceptual
asociado a los determinantes facilitadores de gestidon, a sus dimensiones y caracteristicas en la
seccion 2, el método utilizado y la poblacién de expertos participantes en la seccion 3, la
estructura del MMDCI y la percepcion del grupo de expertos en la seccidon 4, y en las dos
ultimas secciones se presentan la discusidon de los resultados y las conclusiones.

2. Marco Conceptual

El marco conceptual contempla la definicidon, las dimensiones y las caracteristicas de los cinco
facilitadores de gestion que se encontraron en la literatura cientifica. Lo anterior sirvio como



base para formular la version 0.1 del MMDCI. Los facilitadores de gestidon se presentaran en el
siguiente orden: la Estructura Organizacional, seguido de la Estrategia Organizacional, la
Cultura Organizacional, la Gestidn de Conocimiento y finalmente la Asignacion de Recursos.

2.1. Estructura Organizacional - EO

Las organizaciones deben prestar atencién a una EO que fomente el aprendizaje y la innovacion
(Hao, Kasper, & Muehlbacher, 2012). La mayoria de empresas de alto rendimiento permiten y
motivan el comportamiento innovador creando fronteras de negocio permeables, ayudando a
romper las barreras que separan las funciones, los grupos de productos y los negocios (Lawson
& Samson, 2001) en contraste con aquellas que tienden a anadir capas, cada vez mas
mecanicistas y de burocracia institucionalizada lo cual obstaculiza la innovacion. Por lo tanto,
entre mas permeable y organica la estructura, mayor sera la posibilidad de que las ideas
innovadoras surjan (Crossan & Apaydin, 2010).

Para Meijaard, Brand, & Mosselman (2005) la EO se describe como “/a manera en que la
responsabilidad y el poder son asignados, y los procedimientos de trabajo se llevan a cabo
entre los miembros de la organizacion”. Esta idea es compartida por varios autores
(Damanpour, 1991; Nahm, Vonderembse, & Koufteros, 2003) y ha sido altamente citada y
aprobada por la comunidad cientifica, en consecuencia se adoptara dicho concepto para el
modelo que se propondra. La literatura aborda la EO a través de una serie de caracteristicas
gue han sido agrupadas en cinco dimensiones: La Departamentalizacion, vista como la primera
dimension analiza las organizaciones cuyas jerarquias tiendan a ser planas y que difieran de la
burocracia a la altamente flexible y dindmica, dichos atributos se encuentran relacionados con
la innovacidn (Hao et al., 2012), es decir donde las jerarquias superficiales facilitan tanto la
toma de decisiones rapidas asi como el flujo de informacién del mercado (Teece, 2000). Por tal
razon, puede ser utilizada como una herramienta estratégica para apoyar los cambios rapidos
necesarios para competir en entornos dinamicos. Se observa que la departamentalizacion
cuando suele tener un elevado nimero de niveles jerarguicos tiene una relacion negativa con la
innovacion (Meijaard et al., 2005).

La segunda dimension es Especializacion, la cual es positiva cuando hay una mayor variedad de
especialistas porque proporcionan una base de conocimientos mas amplia (Kimberly &
Evanisko, 1981) y aumenta la produccidon cruzada de ideas. La Descentralizacién vista como la
tercera dimension, es negativa cuando la autoridad en la toma de decisiones impide soluciones
innovadoras (Thompson, 1965). Es vital que la EO contenga atributos que incluyan la toma de
decisiones no burocraticas y descentralizadas, posiblemente autocraticas y autogestionadas
(Teece, 2000).

La cuarta dimension es Formalizacion, la cual es negativa cuando se encuentra muy
desarrollada en la organizacidn, la flexibilidad y el bajo énfasis en las reglas de trabajo facilitan
la innovacién (Aiken & Hage, 1971), de esta forma cuando hay baja formalizacidon se permite la
apertura, lo que fomenta la creacién de nuevas ideas (Pierce & Delbecq, 1977). Por ultimo, la
quinta dimension Coordinacion describe la forma en que las empresas organizan el dia a dia (la
parte informal) entre individuos y departamentos. Existen tres tipos principales de
coordinacidén: el control directo, de ajuste mutuo y normalizacidon (Mintzberg, 1979). En
resumen, la Departamentalizacion, la Especializacion y la Descentralizacidén analizan cémo las
tareas y las autoridades especificas se distribuyen en la organizacion. Mientras la Formalizacion
y la Coordinaciéon consideran el control y la optimizacion de los procedimientos de organizacién,
es decir, los mecanismos de coordinacién (Meijaard et al., 2005).

Tabla 1
Estructura Organizacional: Dimensiones y caracteristicas



Dimension Caracteristica Autores

(Damanpour, 1991)

Departamenlizacion Jerarquias planas y unidades organizacionales separadas.
P quiasplanasy € P (Meijaard et al., 2005)
T Reerion Diversidad de tareas y funciones (Kimberly & Evanisko, 1981)
Especializacion del empleado (Damanpour, 1991)
. Influencia y autonomia en las decisiones estratégicas y (Thompson, 1965)
Descentralizacion )
operativas por parte de los empleados (Teece, 2000)
Eormalizacién Existencia y uso de procedimientos formales y de (Aiken & Hage, 1971)
comunicacién (Pierce & Delbecq, 1977)
L Control directo del propietario o adaptacién mutua a través (Mintzberg, 1979)
Coordinacién . ..
de comunicacion formal (Meijaard et al., 2005)

Fuente: Elaboracién propia.

2.2. Estrategia Organizacional - SO

La SO tiene un papel decisivo en una organizacién para innovar y es considerado un eje de la CI
(Zartha Sossa et al., 2016), esta hace parte de las dos areas mas problematicas de la
capacidad de innovacidén junto con la Asignacion de Recursos (Jaakson, Tamm, & Hammal,
2011) dado gue no se presta la atencion adecuada a los elementos estratégicos formales como
son la visidon, mision o los valores, al no encontrarse interiorizados en la organizacion ni
relacionados directamente con la innovacidn. La estrategia ha sido definida como: “La busqueda
deliberada de un plan de accidon que va a desarrollar la ventaja competitiva de una empresa.
Las diferencias entre usted y sus competidores son la base de su ventaja” (Henderson, 1964).
De la literatura se extraen tres dimensiones a tener en cuenta para ser medidas: la declaracion
de la mision corporativa, los convenios y la jerarquia.

La primera dimension Declaracion de la Mision Corporativa contempla la visién, la misidn y los
valores, estos elementos tienen declaraciones similares que fomentan la innovacién en
organizaciones exitosas (Dombrowski et al., 2007). Afirmacién reforzada por (Dobni, 2008)
donde hace hincapié que la vision de la innovacidn debe estar alineada con otros elementos
estratégicos y declarada en la misidon organizacional. Los valores organizacionales que se
encuentra estrechamente relacionados con la innovacion son la libertad, el trabajo en equipo, el
apoyo al cambio, la claridad de objetivos asi como la flexibilidad (Martins & Terblanche, 2003).

La segunda dimensidn son los Convenios, la creacion de redes de colaboracidén en una
organizacion es considerada una caracteristica estratégica que propicia la innovacién. Los
acuerdos de cooperacidn entre las universidades, la industria y el gobierno que describe el
modelo de triple hélice caracteriza el proceso de innovacion en todo el mundo (Pohlmann,
Gebhardt, & Etzkowitz, 2005), la colaboracidon con clientes, proveedores, centros de I + D
favorecen la innovacion (Price, 2007) dado que la organizacién gana acceso a nuevas ideas y a
soluciones que provienen de los otros participantes del mercado.

La tercera dimensidn Jerarquia, considera los niveles de coordinacidon necesarios para aprobar
las decisiones estratégicas, aqui se aprecia la relacion con el determinante de EO que analiza la
departamentalizacion la cual afecta sustancialmente la innovacion (Jaakson et al., 2011). Las
organizaciones con jerarquias planas tienen la condicién previa que facilita la innovacién,
evitando la necesidad de aprobacion de la casa matriz en las nuevas decisiones de producto y
de proceso lo cual es una indicacidén de una barrera cultural para innovar (Tellis, Prabhu, &
Chandy, 2009).

Tabla 2
Estrategia Organizacional: Dimensiones y caracteristicas



Dimensién Caracteristica Autores
(Judge, Fryxell, & Dooley, 1997)

Declaracion de la La visién, mision y valores involucren la innovacién. (Tellis et al., 2009)
mision corporativa Metas claras para los préximos afos en la organizacion . "
P P P & (Martins & Terblanche, 2003)
Redes
. . . . . (Pohlmann et al., 2005)
Convenios Asociaciones nacionales o internacionales Acuerdos de

(Price, 2007)

(Tellis et al., 2009)
(Jaakson et al., 2011)

cooperacion (minoristas, distribuidores, proveedores)

Jerarquia Niveles de coordinacion

Fuente: Elaboracién propia.

2.3. Cultura Organizacional - CO

La cultura es un factor primordial en la innovacion (Schein, 1984) y es identificado como un
constructo asociado de la CI (Villegas, Montes Hincapié, & Lopez Montoya, 2016), por ende
comprender mejor dicha relacidn es vital para promover una cultura innovadora estructurada y
sistematica. Uno de los conceptos ampliamente aceptado por la comunidad cientifica es el
proporcionado por Schein (1984) donde define la CO como: “/os valores profundamente
arraigados y creencias compartidas por los empleados en todos los niveles, y se manifiesta en
las caracteristicas de la organizacion. Resume el caracter expresivo de los empleados, se
comunica y se refuerza a través del simbolismo, sentimientos, relaciones, el lenguaje, los
comportamientos, las configuraciones fisicas, artefactos y similares”. Cabe resaltar que los
valores y creencias compartidas fomentan en los empleados la comprension del funcionamiento
de la organizacion (Deshpande & Webster Jr, 1989).

La CO ha sido analizada desde un conjunto amplio de caracteristicas, Judge et al. (1997) la ha
planteado en dimensiones: En la primera dimensién Intencién para Innovar (Martins &
Terblanche, 2003; Tesluk, Farr, & Klein, 1997) se analiza el factor de propensidn, el cual
determina si la arquitectura para desarrollar y sostener la innovacidon se encuentra establecida
formalmente y se comunica a través de la misidn, valores, metas y objetivos mediante el
modelo de procesos y de negocio. También se analiza factor de circunscripcion organizacional,
es decir, el nivel de compromiso de los empleados con la innovacion.

La segunda dimensidn es Infraestructura de Innovacion (Hurley & Hult, 1998; Tushman &
O’Reilly III, 1996), donde se encuentran los factores de aprendizaje, la creatividad y el
empoderamiento, observando que el grado de oportunidades y educacién que tienen los
empleados se alinea con los objetivos de innovacidn asi como la determinacién para la
creatividad. Lawson & Samson (2001) también contemplan empoderar los empleados una vez
se contraten expertos calificados.

La tercera dimension es la Influencia de la Innovacién (Hurley & Hult, 1998; Jaworski & Kohli,
1993), que contempla la orientacién de mercado que implica los comportamientos
contextuales, es decir el grado en que los empleados generan y difunden los conocimientos
sobre clientes y competidores. Asi mismo, esta dimension considera la orientacidon de valor
donde analiza el grado en el cudl los empleados se enfocan y se involucran en el proceso para
crear valor a sus clientes.

La cuarta dimensidn es la Implementacion de la Innovacién (Kohli & Jaworski, 1990; Marinova,
2004) donde se observa la capacidad de la organizacion para ejecutar las ideas de valor
anadido, considerando la posibilidad de alinear proactivamente sistemas, procesos y recursos
con los cambios en el entorno competitivo. En la Tabla 3 se plasman las dimensiones de la CO
basadas en el modelo de Dobni (2008).

Tabla 3
Cultura Organizacional: Dimensiones y caracteristicas



Dimensién

Caracteristica

Autores

Intension para
innovar

Infraestructura de
innovacion

Influencia de la
innovacion

Implementacion de la

Propensién para innovar.
Articulacion entre la innovacion y los proyectos e iniciativas.
Circunscripcion Organizacional.

Aprendizaje organizacional.

Formacion dirigida al apoyo de la innovacion.

Creatividad e empoderamiento.

Tiempo y oportunidad para el desarrollo del potencial creativo.
Generacion y difusion de los conocimientos sobre clientes,
competidores y la industria.

Involucramiento en el proceso para crear valor para los clientes.

Ejecucion de ideas de valor afiadido.
Alineacion proactiva de sistemas y procesos con los cambios en

(Tesluk et al., 1997)

(Martins & Terblanche, 2003)
(Adams, Bessant, & Phelps,
2006)

(Tushman & O'Reilly Ill, 1996)
(Hurley & Hult, 1998)
(Deshpandé & Farley, 2004)
(Dobni, 2008)

(Jaworski & Kohli, 1993)
(Hurley & Hult, 1998)

(Dobni, 2008)

(Kohli & Jaworski, 1990)

innovacion (Marinova, 2004)

el entorno competitivo.

Fuente: Elaboracién propia.

2.4. Gestion de Conocimiento — GC

Los investigadores destacan la GC como creadora de ventaja competitiva sostenible,

manifestando que juega un rol primordial en el proceso de innovacién. Este vinculo esta dado
porque la innovacion consiste en la explotacion exitosa de nuevas ideas (Amabile, Conti, Coon,
Lazenby, & Herron, 1996) y se asocia con la creacion y el uso del conocimiento, lo que a su vez
deriva en la generacion de nuevos productos ocasionando una ventaja competitiva (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 1997).

Uno de los conceptos de GC ampliamente aprobada por la comunidad cientifica y avalado por
un gran numero de citaciones es el otorgado por Alavi & Leidner (2001) donde la define como
“un conjunto, dinamico y continuo, de procesos y practicas que permiten aprovechar los
procesos de creacion, almacenamiento/recuperacién, transferencia y aplicaciéon del
conocimiento”. Dicha definicion concuerda con otros investigadores los cuales manifiestan que
las tres areas dentro de la gestion del conocimiento de gran importancia para la gestion de la
innovacién son: generacion de ideas, repositorio de conocimiento y los flujos de informacion
(incluida la obtencién de informacion y la creacidon de redes) (Adams et al., 2006). Debido a la
definicidn anterior, se contemplaron cuatro dimensiones de la GC dadas por Goldoni & Oliveira
(2010).

En la primera dimensién Creacion de Conocimiento, la generacidon de ideas son la materia prima
de la innovacion (Adams et al., 2006). Los atributos que sobresalen en la generacion de
conocimiento son la participacion en comunidades de practica y las lecciones aprendidas
(Goldoni & Oliveira, 2010), asi mismo los grupos de discusién relacionados con la innovacion de
procesos o productos (Teixeira & Lapa, 2004) y el nUmero de ideas generadas en un periodo
(Lee, Son, & Lee, 1996).

La dimension de Almacenamiento de Conocimiento considera caracteristicas como la calidad del
conocimiento a partir de la evaluacion de expertos para verificar su calidad, el nUmero de
documentos almacenados en el sistema vy el nivel de actualizacion de los mismos (Robertson,
2003).

La dimension de Difusiéon de Conocimiento comprende la frecuencia, el nUmero de accesos y
descargas de los documentos, es decir, las estadisticas del uso del repositorio de la
organizacion (Chen & Chen, 2005), incluye la disponibilidad del repositorio y de los roles que
mas acceden al mismo (Goldoni & Oliveira, 2010). Cabe resaltar que el repositorio de
almacenamiento genera un costo al igual que la distribucion del conocimiento, factores que se
deben tener en cuenta en la GC (Armistead, 1999). Finalmente, la dimensidon de Utilizacién de



Conocimiento es vital para la creaciéon de nuevos productos, entre las caracteristicas a destacar
se encuentran las patentes generadas (Armistead, 1999), aunque ha dejado de ser tan
significativo su uso sobre todo en aquellos entornos donde no es habitual las patentes (Adams
et al., 2006). Otro atributo a tener en cuenta son las sugerencias Utiles incorporadas en los
productos o procesos (Teixeira & Lapa, 2004) al igual que el desarrollo de nuevos productos
(Goldoni & Oliveira, 2010).

Tabla 4

Gestién de Conocimiento: Dimensiones y caracteristicas

Dimensién

Caracteristica

Autores

Creacion de Conocimiento:

Grupos de discusion y Comunidades de practica
Lecciones aprendidas

Artefactos generados

Almacenamiento de conocimiento:
Documentos almacenados

Usuarios registrados

(Lee et al., 1996)
(Teixeira & Lapa, 2004)
(Goldoni & Oliveira, 2010)

(Robertson, 2003)
(Goldoni & Oliveira, 2010)

Procesos de Verificar la calidad del conocimiento almacenado
GC Difusién de conocimiento:
Estadisticas de uso del repositorio organizacional
Disponibilidad del portal
Acceso a documentos y descargas
Utilizacion del conocimiento:
Sugerencias Utiles incorporadas en los productos o procesos
Patentes
Nuevos productos desarrollados

(Armistead, 1999)
(Teixeira & Lapa, 2004)

(Armistead, 1999)
(Teixeira & Lapa, 2004)
(Goldoni & Oliveira, 2010)

Fuente: Elaboracién propia.

2.5. Asignacion de Recursos - AR

La AR contribuye a la CI de las organizaciones (Jaakson et al., 2011), dado que aporta los
recursos profesionales, financieros y de tecnologia al proceso de innovacidon (Yam, Lo, Tang, &
Lau, 2011), fomentado la competitividad e innovacidon en especial en paises en desarrollo donde
los recursos financieros, tecnoldgicos e incluso laborales son escasos (Jaakson et al., 2011).
Aunque Judge et al. (1997) afirma que las empresas no pueden ser innovadoras si sus recursos
no apoyan la innovacion, y no solo la asignacion de recursos a diferentes actividades
pertinentes, sino también es esencial que una organizacién tenga una cierta cantidad de
recursos inactivos que le permitan adaptarse a los cambios del mercado. La AR es la capacidad
de una empresa para adquirir y asignar adecuadamente el capital, los conocimientos y la
tecnologia al proceso de innovacion (Yam et al., 2011).

Entre las caracteristicas de la AR analizadas en la literatura se encuentra el capital financiero,
vista como uno de los atributos mas recurrentes en las investigaciones, porque provee
condiciones que propician la innovacion. Es por este motivo que no sorprende la afirmacion
realizada por Jaakson et al. (2011) que la ven como una de las mayores barreras para la CI,
debido a la asignacién modesta de recursos por parte de las organizaciones hacia las
actividades de innovacion; y es que las companias deben proveer recursos para actividades de
I+D y para la creacidn de incentivos (Judge et al., 1997; Tellis et al., 2009), asi como para la
distribucion del tiempo y del espacio para que los empleados puedan experimentar
(Gudmundson, Tower, & Hartman, 2003; Tamm, 2010). Otra caracteristica es la asignacion de
recursos para el aprendizaje constante (Dobni, 2008; Tamm, 2010). Lau & Ngo (2004) miden
estos elementos bajo la categoria de apoyo organizativo y deducen que son especialmente
relevantes para la implementacion de la innovacion. Como lo sugiere Jaakson et al. (2011) la



primera dimensidn Distribucion de Tiempo y Espacio considera que las organizaciones con
ambientes separados fisicamente fuera de la rutina de los empleados permite que el proceso de
innovacion se realice sin restricciones o limites (Martins & Terblanche, 2003).

La segunda dimensidn es Crear Incentivos y Proveer Recursos considera que las recompensas
personalizadas ya sean "monetarias" y "no monetarias" hacia los empleados que generen
nuevas ideas funcionan como incentivos eficaces para innovar (Judge et al., 1997) e incluso
como predictores significativos de innovacion radical (Tellis et al., 2009), dado que los
empleados se desempenan mejor cuando sienten que son reconocidos por sus esfuerzos
individuales.

La tercera dimensidn Asignacion de Recursos para el Aprendizaje Constante tiene en cuenta la
adquisicién de nuevo conocimiento en vez de pulir las habilidades existentes dado que es uno
de los mejores predictores de la innovacion (Lau & Ngo, 2004) incluso mejor que las
recompensas basadas en el desempefo.

Tabla 5
Asignacion de Recursos: Dimensiones y caracteristicas

Dimensién Caracteristica Autores
Distribucitn de tempo y Tiempo dentro de la jornada laboral para creacién (Gudmundson et al., 2003)
espacio de nugvas ideas. . (Dombrowski et al., 2007)
Espacios seguros para experimentar. (Tamm, 2010)
Gastos de 1+D.
Crear incentivos y proveer Recursos inactivos para cambios del entorno. (Judge et al., 1997)
recursos Estimulos para los empleados con ideas (Tellis et al., 2009)
innovadoras.

Presupuesto para la formacion.
Formacion dirigida para creacién de nuevas
habilidades.

Asignacion de recursos para el
aprendizaje constante

(Lau & Ngo, 2004)
(Jaakson et al., 2011)

Fuente: Elaboracién propia.

3. Método

El método definido para alcanzar el objetivo del articulo fue mediante encuesta y entrevistas
semiestructuradas, con el fin de producir estadisticas descriptivas para dar respuesta a las
preguntas de interés. Para llevarlo a cabo se siguieron las siguientes cinco etapas: a)
Escogencia del grupo de expertos. B) Disefio del instrumento c) Invitacidén a los expertos d)
Analisis de datos e) Elaboracion de informe. Las etapas antes enunciadas se detallan a
continuacion:

a) Escogencia del grupo de expertos: los criterios establecidos para seleccionar los
expertos fueron a partir de cuatro factores, cada uno de los factores debia tener relacion con la
CI o alguno de sus cinco FG. Por lo tanto se revisaron las hojas de vida de los investigadores
tanto del Departamento de Direccién de Empresas "Juan José Renau Piqueras" como del
Instituto de Gestion de la Innovacion y del Conocimiento -INGENIO. Los cuatro criterios fueron
los siguientes: inicialmente, se revisaron que los articulos publicados por parte de cada experto.
El segundo criterio fue la participacion en los proyectos de investigacion. El tercer criterio
estuvo relacionado con las asignaturas de las cuales el experto era profesor. El ultimo criterio
fue el drea de interés del experto. En resumen, la poblacion de expertos invitados a participar
en el cuestionario estuvo compuesta por 10 investigadores de INGENIO y 25 investigadores del
departamento de Direccién de Empresas.

b) Diseiio del instrumento: Se disefid y desplegd un cuestionario en linea con tres secciones.
En la primera seccion se formularon preguntas sobre datos demograficos del experto
participante. En la segunda seccién se presentd los cinco FG y se enunciaron preguntas de



interés relacionadas con cada concepto y las dimensiones e indicadores asociados a dichas
dimensiones del MMDCI. Las preguntas de interés realizadas a los expertos fueron las
siguientes:

1. ¢Esta de acuerdo con el concepto seleccionado para definir la CO, EO, SO, AR y GC?

2. ¢Creé usted que con las variables e indicadores propuestos anteriormente se contempla
correctamente la dimensién X del FG?

3. ¢(Tiene algun comentario adicional del modelo general planteado?

Finalmente, se incluyeron preguntas de sintesis y comentarios finales. El cuestionario fue

revisado por dos investigadores con experiencia del Grupo de Investigacion en Gestion y

Organizaciones — Griego de La Universidad Nacional de Colombia, quienes con sus

realimentaciones se produjeron ajustes de contenido y forma.

c) Invitacion a los expertos: el cuestionario se disef6 en la plataforma de Google
Formularios para su posterior despliegue. Cabe sefialar que si bien el cuestionario fue en linea,
para el diligenciamiento del mismo se hizo acompanamiento por parte del investigador a cargo
de la presente investigacion, con el fin de anotar dudas o comentarios que surgieron por parte
de los expertos. El siguiente paso fue enviar las invitaciones para participar en el
diligenciamiento del cuestionario por correo electronico. Asimismo, se procedid a visitar las
oficinas de cada investigador con el fin de invitarlo a participar de manera personal. El conjunto
de datos para el analisis quedé conformado por la percepcién de seis expertos, dos
pertenecientes a INGENIO y cuatro pertenecientes al Departamento de Direccién de Empresas.

d) Analisis de datos: se realizé un analisis cuantitativo de las respuestas de tipo descriptivo al
usar tablas de frecuencias con el propdsito de identificar niveles de acuerdo o de consenso
entre las percepciones de los expertos participantes. En consecuencia, para llevar a cabo el
analisis de los resultados, se tomo el criterio usado por la International Organization for
Standardization -ISO en la construccidon de estandares internacionales, la cual define que el
consenso se logra por medio de cualquiera de dos métodos, el primero, con la aprobacion de
las dos terceras partes de los participantes (66,7%) (ISO/IEC, 2014), el segundo método, la
aceptacion se da cuando se consigue mayoria simple, es decir, con la aprobacion de mas de la
mitad de los participantes (ISO/IEC, 2014). Este ultimo criterio fue el utilizado en la presente
investigacion. A su vez, para analizar las respuestas a las preguntas abiertas sobre otras
caracteristicas que deberian incluirse en los FG u opiniones generales del modelo, se procedid a
un analisis e identificacion de mejoras potenciales. Todo lo anterior sirvié de insumo para
realizar ajustes al MMDCI.

e) Elaboracion de informe: se realizé un informe donde se detallaron los hallazgos obtenidos
a partir de la realimentacion de los expertos los cuales sirvieron de insumo para ajustar el
MMDCI y obtener una nueva version.

4. Resultados

4.1. Seleccion de expertos

Una vez aplicados los criterios sefalados para la escogencia del grupo de expertos, como se
observa en la Tabla 6 el perfil de los participantes, el 33,33% poseia titulo de Maestria y el
66,66% tenia titulo de Doctorado. Igualmente, se puede apreciar que el 83% de los
participantes contaban con experiencia profesional superior a once afios y el 66,66% tenia
experiencia en CI y en medicidon de los factores relacionada con la misma de mas de once afios,
incluso un participante tenia mas de 20 afos en dicha tematica. Todos los expertos tenian
afiliacién a una Universidad u otro tipo de institucion académica o de investigacion.

Tabla 6
Caracterizacién basica de los expertos participantes



Variable Categoria Frecuencia % Variable Categoria Frecuencia %
Departamento de 4 66,66 Experiencia en Cl De 1a5afos 2 33,33
L. Direccién de y factores de
Institucién Empresas medicion
INGENIO 2 33,33 De 11 a 20 afos 3 50
Nivel Magister 2 33,33 Mas de 20 afos 1 16,66
Académico Doctorado 4 66,66 Conocimiento en Alto 4 66,66
De 1 a5 afos 1| 16,66 Cl y factores de | Medic 2 | 3333
Experiencia medicién
profesional De 11 a 20 afios 4 66,66
Mas de 20 afios 1 16,66

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario

4.2. Apreciaciones de Expertos acerca del Modelo

La primera consulta realizada a los expertos era si estaban de acuerdo con cada uno de los
conceptos que se habian seleccionado de la literatura cientifica para definir los cinco FG, las
frecuencias y porcentajes obtenidos son presentados en la Tabla 7 . Como se observa la suma
de los porcentajes de respuestas “"De acuerdo” o “Totalmente de acuerdo” en el menor de los
casos fueron iguales o mayores del 66,67%, con lo cual se evidencid la existencia de consenso
entre los expertos. Por lo cual se mantuvieron los conceptos seleccionados inicialmente en la
revision de literatura.

Tabla 7
Opinion sobre los conceptos de cada uno de los cinco FG
Totalmente en En Parcialmente Parcialmente de Totalmente de

e De Acuerdo

) desacuerdo desacuerdo en desacuerdo Acuerdo acuerdo

8 Frecuencia % Frecuencia | % Frecuencia % | Frecuencia % Frecuen % Frecuen %

Cla Cla

SO 0 0 0 0 0 0 1 16,6 5 83,3 0 0
co 0 0 0 0 0 0 1 16,6 4 66,6 1 16,6
EO 0 0 0 0 0 0 0 0 5 83,3 1 16,6
AR 0 0 0 0 0 0 2 33,3 4 66,6 0 0
GC 0 0 0 0 0 0 1 16,6 2 33,3 2 33,3

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Asi mismo, para responder a la pregunta de si las variables e indicadores propuestos
contemplan correctamente la dimension a la cual fueron asignados, se muestra una tabla por
cada FG, por consiguiente para la SO se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados
en la Tabla 8 . Alli se observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron en el
66,6% con lo cual se determind que sobre las dimensiones de la SO hubo consenso, a
excepcion de la dimensidon de Jerarquia la cual se le asignd 50%, esto ocurre dado que una de
los limitantes es tener un nimero par de expertos, sin embargo los expertos decian que esta
dimension tenia caracteristicas compartidas con otra dimensién de la EO al sugerir que se
eliminara los indicadores y de esta forma reducir el nUmero total de indicadores del MMDCI. A
lo largo de la percepcidén de expertos se aprecia lo mismo con otras dimensiones.

Tabla 8
Opinidén sobre los indicadores de las dimensiones de Estrategia Organizacional



Dimensién - Si - No
Frecuencia % Frecuencia %
Mision corporativa 4 66,6 2 33,3
Convenios 4 66,6 2 33,3
Jerarquia 3 50 3 50

Fuente: Elaboracidn propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Para la CO se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la Tabla 9 . Alli se
observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron entre el 66,6% y 83,3% con
lo cual se determind que sobre las dimensiones de la SO hubo consenso.

Tabla 9
Opinion sobre los indicadores de las dimensiones de Cultura Organizacional
. . Si No

Densn Frecuencia % Frecuencia %
Intencién 5 83,3 1 16,6
Infraestructura 4 66,6 2 33,3
Influencia 4 66,6 2 33,3
Implementacién 4 66,6 2 33,3

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Para la EO se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la Tabla 10 . Alli se
observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron entre el 66,6% y 83,3% para
las dimensiones de Departamentalizacidon, Descentralizacién y Formalizacién con lo cual se
determiné que para dichas dimensiones de la EO hubo consenso, a excepcion de la dimensidn
de Coordinacién y Especializacion a las cuales se le asigné 50%, los expertos sugerian que
estas dimensiones estaban por fuera del alcance del concepto seleccionado para la EO al sugerir
gue se eliminara los indicadores y de esta forma reducir el nUmero total de indicadores del
MMDCI.

Tabla 10
Opinidén sobre los indicadores de las dimensiones de Estructura Organizacional
. i6 Si No

LRSI Frecuencia % Frecuencia %
Departamentalizacion 4 66,6 2 66,6
Descentralizacion 4 66,6 2 33,3
Formalizacion 5 83,3 1 16,6
Coordinacién 3 50 3 50
Especializacion 3 50 3 50

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Para la AR se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la Tabla 11. Alli se
observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron entre el 66,6% y 83,3% con
lo cual se determind que sobre las dimensiones de la AR hubo consenso

Tabla 11
Opinidn sobre los indicadores de las dimensiones de Asignacién de Recursos



Dimensién - Si - No
Frecuencia % Frecuencia %
Tiempo y Espacio 4 66,6 2 33,3
Proveer Incentivos y Recursos 4 66,6 2 33,3
Recursos de aprendizaje 5 83,3 1 16,6

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Por ultimo, para la GC se obtuvieron las frecuencias y porcentajes presentados en la Tabla 12.
Alli se observa que los porcentajes de respuestas afirmativas estuvieron en el 66,6% con lo
cual se determind que sobre las dimensiones de la GC.

Tabla 12
Opinidn sobre los indicadores de las dimensiones de Gestién de Conocimiento
Si No
Dimension - -
Frecuencia % Frecuencia %
Procesos de GC 4 66,6 2 33,3

Fuente: Elaboracién propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

Sumado a esto, se obtuvieron las observaciones que los expertos creian conveniente sobre los
138 indicadores que conforman la version 0.1 del MMDCI. En total se registraron 43
observaciones con aspectos a mejorar en los indicadores de las 14 dimensiones. Las 43
observaciones fueron registradas por los seis expertos. Posteriormente, se realizd una
clasificacidn de las observaciones dadas por los expertos, se identificd cinco observaciones
relacionadas con la mejora de la redaccién del indicador. Asi mismo se identificaron 26
observaciones con caracteristicas que ya estaban contempladas en el mismo FG o en otros FG
del MMDCI. Finalmente, se senalaron 12 observaciones sobre aspectos que se encontraban
fuera del alcance del concepto del FG. Cabe destacar que la CO es el FG con mas observaciones
26 en total, esto concuerda con el hecho que la CO tiene 70 indicadores en la version 0.1 del
MMDCI lo que equivale al 50% de los indicadores del modelo, es por ello que posee
caracteristicas compartidas con los demas FG y es considerado la columna vertebral del
modelo. En la Tabla 13 se presenta un resumen cuantitativo del analisis realizado.

Tabla 13
Clasificacion de las observaciones dadas por los expertos



Contemplado en Mejorar redaccién | Fuera del alcance del
FG Dimensién L . Total
otro indicador del indicador concepto del FG
SO Mision corporativa 1 1
Convenios 1 1
Jerarquia 1 1
cO Intencién 9 1 1 11
Infraestructura 5 1 1 7
Influencia 5 1 6
Implementacién 2 1 3
EO Departamentalizacion 1 1
Descentralizacion
Formalizacion
Coordinacién 2 2
Especializacion 1 1
AR Tiempo y Espacio 2 2
Proveer Incentivos y Recursos
Recursos de aprendizaje
GC Procesos de GC 4 3 7
Total 26 5 12 43

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos recolectados con el cuestionario.

5. Discusion

La primera versidén del modelo surgid de la revisidon de la literatura y contaba con 16
dimensiones y 138 items para ser medidos. Los expertos propusieron cefirse a las definiciones
de los determinantes y centrarse en las dimensiones clave de cada uno. Es por esto que en la
EO se enfocd a las dimensiones Departamentalizacion, Descentralizacion y Formalizacion. Asi
mismo, en la SO se elimind la dimensidén de Jerarquia dada su estrecha relacion con la
dimensién de Departamentalizacidon la cual contiene indicadores de niveles jerarquicos. El
determinante de CO fue el que mas relaciones tenia con los demas FG por tal motivo contaba
con mas indicadores. Por consiguiente, después de la realimentacién suministrada por el grupo
de expertos respecto a CO y su relacion con EO, SO, GC y AR se eliminaron items redundantes
gue ya eran medidos de cierto modo por los demas determinantes.

Entre los aspectos mas importantes para senalar se encuentra el consenso que se obtuvo de los
conceptos seleccionados para cada uno de los cinco FG del MMDCI, con lo cual se logra en parte
el primer objetivo especifico del proyecto de investigacidon doctoral. El hecho que mas de las dos
terceras partes 66.6% de los expertos que respondieron el cuestionario en el peor de los casos,
en otros el 83.3% e incluso el 100% como lo fue para el concepto de EO, hayan expresado
directamente que los enunciados de los conceptos son los apropiados sugiere que la blusqueda
por describir los FG fue acertada en la mayoria de los aspectos, y de esta forma lograr el primer
objetivo especifico propuesto para el proyecto de investigacién doctoral. Otro de los aspectos a
destacar es que en 13 de las 16 dimensiones de los cinco FG se logré un consenso de por lo
menos el 66.6% en el caso mas bajo respecto a si los indicadores contemplaban correctamente
dichas dimensiones.

Lo anterior indica que la indagacion por identificar y describir las dimensiones, variables e
indicadores fue correcta. Las tres dimensiones que no tuvieron consenso fueron Jerarquia de
SO, Coordinacién y Especializacién de EO, si bien el 50% estuvo de acuerdo que si cumplian a
cabalidad se hizo alusidon que otras dimensiones contemplaban indicadores similares o que el
alcance del FG no contemplaba dichas dimensiones. Por consiguiente, se obtuvieron 43
observaciones con mejoras y sugerencias tanto para los dimensiones como para los
indicadores, las cuales fueron analizadas en detalle, con el propdsito de identificar los
indicadores concretos y realizar las mejoras en ellos. Con los insumos anteriores da origen a la
nueva version 0.2 del MMDCI. Asi mismo, se evidencio la CO como eje central del MMDCI, en



este FG recayeron el 60% de las observaciones realizadas por los expertos, en las cuales se
destacaban las caracteristicas compartidas con los otros cuatro FG. Sumado a esto, se realizd
un analisis profundo a la CO para evitar la redundancia entre los indicadores. Un ejemplo es el
comentario dado por un de los expertos participantes, quien declardé que “El indicador COIfAp6
y COIfCe5 de la CO hacen referencia al tiempo que asigna la organizacién para fomentar el
aprendizaje para mejorar las habilidades y capacidades al igual que el potencial creativo, lo cual
es muy similar al indicador ARAcCa2 de la AR".

Por Ultimo, es necesario mencionar la innegable la importancia que suscita los FG en el grupo
de expertos como elementos vitales para la CI lo que a su vez genera interés y respaldo por el
modelo planteado. Esto se evidencid con las respuestas obtenidas a la pregunta final del
cuestionario, en donde se les invitd a hacer comentarios adicionales sobre el modelo propuesto.
En este sentido, es significativo que los expertos participantes dejaron comentarios finales de
diferente naturaleza, tales como: felicitaciones por la calidad y trabajo exhaustivo en la
recopilacidon de indicadores del modelo, reflexiones generales sobre la importancia de la CI y de
los cinco FG mencionados en el MMDCI, agradecimientos por haberlos hecho participes del
trabajo, y el deseo que en un futuro se compartan los resultados de la iniciativa de
investigacion. Lo anterior sugiere que el MMDCI contiene las caracteristicas para que las
organizaciones evallen el grado de desarrollo de los FG.

6. Conclusiones

La investigacidon ha presentado el desarrollo de la percepcidén de un grupo de expertos cuya
finalidad es consolidar un modelo para medir el grado de desarrollo de los determinantes de la
capacidad de innovacion asociados a los cinco FG a través de la realimentacién de dicho grupo
de expertos. La CO emerge como la estructura principal del modelo propuesto dadas las
multiples relaciones de sus items de medicidon con los demas FG. A su vez, se hace hincapié en
la innovacién como valor esencial de la organizacién a través de su cultura, caracteristica
igualmente contemplada en la SO. Por su parte, la autonomia estratégica y operacional de los
empleados asi como la descentralizacion (atributo de la EO) se considera dentro de los items de
la circunscripcidon organizacional (CO).

La AR recalca la importancia del aprendizaje de nuevas habilidades en vez de afinar las
habilidades existentes, formando parte de la dimension para el aprendizaje constante, esta
caracteristica también es esencial en la dimension de infraestructura de innovacién de la CO. El
fomento de tiempo y oportunidad para mejorar las destrezas y el potencial creativo, es una
dimension de la CO y una caracteristica de la AR mostrando una vez mas la relacién estrecha
entre estos dos determinantes. Una ultima relacidon entre la AR y CO se aprecia cuando se habla
de recursos inactivos para adaptarse a los cambios o para iniciativas I+D, atributos que se
mencionan en la dimensidén Implementacién de Innovacion al sugerir que se debe disponer de
una base amplia de recursos que se pueden redirigir para apoyar los emprendimientos que se
derivan de la via de innovacion.

Los expertos insistieron sobre la similitud en los items de SO y EO cuando se habla de los
niveles de coordinacidn necesarios para aprobar las decisiones estratégicas y la jerarquia
respectivamente. Finalmente, la relacion existente que surgieron de las observaciones se
aprecia entre la CO, la SO y GC, cuando se menciona los acuerdos de colaboracién e interaccion
proactiva y la participacion en las comunidades de practica como un atributo en el proceso de
creacion de conocimiento. Por lo anterior y una vez finalizado el analisis de la percepcion y
realimentacion del grupo de expertos se generd la segunda versidn del modelo que contiene 5
determinantes, 13 dimensiones y 82 indicadores. En la Figura 1 se aprecia el mapa conceptual
de la versiéon 0.2 del MMDCI.

Cabe resaltar que la investigacion como limitacion no ha contemplado otros factores que
favorecen la CI como lo es la motivacién de la junta directiva para innovar, los procesos de
negocio (planificacion y desarrollo de productos) u otros factores externos, estos factores
pueden ser tenidos en cuenta en un proyecto futuro. La version del modelo obtenido servira



como punto de partida para realizar la etapa 3 del estudio de caso multiple el cual se realizara a
tres organizaciones desarrolladoras de software y de esta manera obtener una versidn refinada

del modelo de medicidon de los FG que aporte los mecanismos necesarios para que una empresa
evalué en qué estado se encuentra frente a los FG y de esta forma tomar las acciones

necesarias para generar un ambiente propicio para la transformacion continua del
conocimiento.

Figura 1
Modelo propuesto para la medicion de los
determinantes facilitadores de gestion
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