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RESUMEN

El estudio tuvo como propdsito analizar la cultura organizacional y la innovacién en
productos en las pymes de Carchi e Imbabura para el disefio de una propuesta que
mejore su situacién actual. El enfoque fue cuantitativo, descriptivo y correlacional. La
informacion fue recopilada mediante encuestas presenciales aplicadas a 110 pymes,
utilizando el instrumento OCAI para identificar los tipos de cultura organizacional
(Clan, Adhocracia, Mercado y Jerarquia) y una escala tipo Likert para evaluar la
innovacion en productos. Los resultados evidenciaron un nivel alto de innovacion, asi
como diferencias entre la cultura organizacional actual y la deseada. Ademas, se
identificO que las organizaciones con mayor orientaciéon al cliente, resultados y
adaptabilidad presentan mejores niveles de innovacion, mientras que estructuras con
exceso de consenso limitan el desempefio innovador. A partir de estos hallazgos, se
planteé una propuesta de intervencion basada en las dimensiones del modelo OCAI,
enfocada en fortalecer la experimentacion, el aprendizaje continuo, el liderazgo
orientado al cliente, el trabajo en equipos multifuncionales y el establecimiento de
indicadores de innovacién vinculados al reconocimiento organizacional. Se concluye
gue la cultura organizacional influye significativamente en la capacidad innovadora de
las pymes y constituye un factor estratégico para mejorar su competitividad y
sostenibilidad.

Palabras clave: cultura organizacional, innovacién, pymes, OCAI, Oslo.
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ABSTRACT

The purpose of this study was to analyze organizational culture and product innovation
in SMEs in Carchi and Imbabura provinces in order to design a proposal to improve
their current situation. The approach was quantitative, descriptive, and correlational.
Data was collected through face-to-face surveys administered to 110 SMEs, using the
OCAI instrument to identify organizational culture types (Clan, Adhocracy, Market, and
Hierarchy) and a Likert-type scale to assess product innovation. The results showed a
high level of innovation, as well as differences between the current and desired
organizational culture. Furthermore, it was identified that organizations with greater
customer, results, and adaptability orientation exhibit higher levels of innovation, while
structures with excessive consensus limit innovative performance. Based on these
findings, an intervention proposal was developed using the dimensions of the OCAI
model, focusing on strengthening experimentation, continuous learning,
customeroriented leadership, cross-functional teamwork, and the establishment of
innovation indicators linked to organizational recognition. It is concluded that
organizational culture significantly influences the innovative capacity of SMEs and
constitutes a strategic factor for improving their competitiveness and sustainability.

Keywords: organizational culture, innovation, SMEs, OCAI, Oslo.

XV



CAPITULO |
PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema

A nivel internacional, las pequefias y medianas empresas (Pymes) representan
un pilar esencial en las economias de todo el mundo, generando empleo y
contribuyendo significativamente al producto interno bruto (PIB). Sin embargo,
muchas de estas empresas enfrentan desafios en términos de innovacion,
especialmente en economias en desarrollo. Segun la Organizacion para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE), la capacidad innovadora de las
pymes esta influenciada por factores como el acceso limitado a financiamiento, la falta
de capacidades técnicas, y la rigidez organizacional, lo que dificulta su participacion
en mercados altamente competitivos (Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémicos [OCDE], 2022).

En el &mbito nacional, Ecuador no es la excepcion. Las pymes constituyen
aproximadamente el 99% del tejido empresarial ecuatoriano y generan el 60% del
empleo formal en el pais, segun datos del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
(Rony Sacoto, 2017). A pesar de su relevancia, las pymes ecuatorianas enfrentan un
entorno competitivo complejo y un acceso limitado a recursos, lo que afecta su
capacidad de innovar y adaptarse a los cambios del mercado global. De acuerdo con
el informe del Banco Mundial la innovacion en las pymes ecuatorianas es baja en
comparacion con otros paises de la regién, debido a factores como la falta de una
cultura organizacional que promueva el cambio y la adopcién de nuevas tecnologias
(Grupo Banco Mundial, 2024).

En las provincias del norte de Ecuador, como Carchi e Imbabura, esta situacion
se ve agravada por factores econémicos y culturales. Estas provincias, con economias
principalmente agricolas y comerciales, dependen en gran medida de las pymes para
el desarrollo local. Sin embargo, las empresas de la regiébn suelen mostrar una
estructura organizativa rigida y una cultura organizacional tradicionalista, que no
fomenta la creatividad ni la innovacién en productos. Segun un estudio realizado por
la Camara de Comercio de Tulcan (2021) menos del 15% de las pymes en Carchi e
Imbabura han implementado procesos de innovacién en los ultimos cinco afios, lo que
indica una falta de incentivos internos y externos para la mejora continua y el

desarrollo de nuevos productos.



La cultura organizacional, en muchos casos, sigue siendo jerarquica, con poca
apertura a la participacion de los empleados en la toma de decisiones y la
implementacién de ideas innovadoras. Esta situacion, combinada con la limitada
capacidad financiera y tecnoldgica, genera una baja propension hacia la innovacion
en productos (Legorreta y Trejo, 2024). Como resultado, se puede observar una
posible baja innovacion en productos dentro de las pymes de Carchi e Imbabura, lo
cual esta asociado con una cultura organizacional débil o inadecuada. Este escenario
plantea la necesidad de un analisis profundo sobre cémo la cultura organizacional en
estas empresas puede ser transformada para potenciar su capacidad innovadora y
mejorar su competitividad en el mercado.

Problema central: ¢Existe una relacion entre la cultura organizacional y la
innovacion en productos en las pymes de Carchi e Imbabura?

1.2. Preguntas de investigacion

. ¢,Cuadl es la situacion actual de la cultura organizacional en las pymes de

Carchi e Imbabura?

. ¢, Cual es la situacion de la innovaciéon en productos en las pymes de Carchi
e Imbabura?
. ¢, Cudl es la relacion entre la cultura organizacional y la innovacién en

productos de las pymes de Carchi e Imbabura?
1.3. Objetivos de investigacion

1.3.1. Objetivo General
Analizar la cultura organizacional y la innovacion en productos en las pymes de

Carchi e Imbabura para el disefio de una propuesta que mejore su situacion actual.

1.3.2. Objetivos Especificos

. Diagnosticar la cultura organizacional de las pymes de Carchi e Imbabura
para la identificacion de su situacion actual.

. Identificar el nivel de innovacién en productos en las pymes de Carchi e
Imbabura para la identificacién de avances en esta area.

. Determinar la relacion entre la cultura organizacional y la innovacion en
productos en las pymes de Carchi e Imbabura.

. Disefiar una propuesta que permita el mejoramiento de la situacion actual
de las pymes en cuanto a cultura organizacional e innovacién en las pymes

de Carchi e Imbabura.



1.4. Justificacion

El presente estudio sobre la relacion entre la cultura organizacional y la
innovacion en el desarrollo de productos en las pequefias y medianas empresas
(pymes) de las provincias de Carchi e Imbabura es de gran relevancia tanto a nivel
académico como practico. En primer lugar, este andlisis aborda una de las areas
criticas para el crecimiento y sostenibilidad de las pymes, que representan un pilar
fundamental en la economia ecuatoriana. Segun datos de Ron y Sacoto (2017) las
pymes constituyen mas del 90% del tejido empresarial del pais y juegan un papel
decisivo en la generacion de empleo y en la dinamizacién de la economia,
especialmente en regiones como Carchi e Imbabura, donde predominan sectores
como el manufacturero, agricola y de servicios.

La necesidad de estudiar la cultura organizacional en relacién con la innovacién
surge en un contexto en el que las pymes enfrentan desafios significativos, como el
acceso limitado a recursos financieros y tecnolégicos, la competencia creciente, y las
fluctuaciones econdmicas. Estos desafios han hecho que la capacidad de innovar sea
un factor crucial para su supervivencia y competitividad. En este sentido, la innovacion
no solo se refiere a la creacion de nuevos productos o servicios, sino también a la
mejora continua de procesos y la capacidad de adaptarse a un entorno dinamico. La
cultura organizacional, definida como el conjunto de valores, normas y practicas
compartidas dentro de una empresa, juega un papel clave en la promocién o inhibicion

de la innovacion.

1.4.1. Relevancia académicay tedrica

Desde una perspectiva teérica, este estudio contribuye a llenar un vacio en la
literatura sobre la relacion entre cultura organizacional e innovacion en el contexto de
las pymes en Ecuador, particularmente en las provincias de Carchi e Imbabura.
Aunqgue existe una vasta cantidad de estudios sobre la cultura organizacional y la
innovacion a nivel global, la mayoria de estas investigaciones se han realizado en
grandes empresas 0 en paises desarrollados, lo que deja un margen importante para
explorar como estos conceptos se aplican en economias emergentes y en empresas
de menor tamafio. Este estudio, por lo tanto, aportara nuevas perspectivas sobre como
las pymes en Ecuador pueden aprovechar su cultura organizacional para fomentar la
innovacién y mejorar su competitividad en un entorno local.

Ademaés, el marco tedrico de esta investigacion se basa en modelos

consolidados de la cultura organizacional, como el modelo de los valores en
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competencia de Contreras y Gomez (2018), que clasifica las culturas organizacionales
en cuatro tipos (clan, adhocratica, de mercado y jerarquica), cada una con diferentes
implicaciones para la innovacién. Al aplicar este modelo a las pymes ecuatorianas,
este estudio ampliard la comprension de como la cultura organizacional influye en la
capacidad de una empresa para desarrollar productos innovadores, aportando
evidencia empirica sobre qué tipos de cultura son mas propensos a generar un
ambiente que promueva la creatividad, la toma de riesgos y el desarrollo de nuevos
productos.

1.4.2. Relevancia préactica

Desde un punto de vista practico, este estudio es particularmente relevante
para los gestores y propietarios de pymes en Carchi e Imbabura. En un mercado cada
vez mas competitivo, donde las empresas deben innovar constantemente para
satisfacer las necesidades cambiantes de los consumidores y adaptarse a los avances
tecnoldgicos, entender como la cultura organizacional puede influir en su capacidad
para innovar es esencial. Este estudio proporcionara a las pymes locales herramientas
valiosas para evaluar y, si es necesario, modificar su cultura organizacional para crear
un entorno que favorezca la innovacion.

Muchas pymes en estas provincias siguen operando bajo culturas
organizacionales mas tradicionales y jerarquicas, en las que la toma de decisiones
esta centralizada y la comunicacion entre los diferentes niveles de la empresa es
limitada. Este tipo de cultura puede restringir la capacidad de la empresa para ser agil
y responder de manera efectiva a los cambios del mercado. Al estudiar cémo las
pymes que han adoptado culturas més colaborativas y flexibles han logrado innovar
de manera mas efectiva, esta investigacion ofrecerd recomendaciones practicas para
gue otras empresas en la region puedan seguir el mismo camino.

Ademas, en las provincias de Carchi e Imbabura, donde muchas pymes estan
vinculadas a sectores tradicionales como la agricultura y la manufactura, la innovacion
en productos puede ser un factor clave para acceder a nuevos mercados y diversificar
su oferta. Este estudio permitira identificar las mejores practicas en términos de cultura
organizacional que puedan ayudar a las empresas a superar las barreras a la
innovacion, como la falta de recursos, la resistencia al cambio o la falta de formacion
en tecnologias emergentes. Por ejemplo, las pymes en sectores agricolas podrian
beneficiarse al adoptar una cultura que promueva la experimentacion y la integracion

de tecnologias sostenibles o nuevos métodos de produccion que respondan a la
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creciente demanda de productos mas ecoldgicos y saludables.

1.4.3. Impacto social y econémico

Las pymes desempefian un papel crucial en la generacion de empleo y en el
desarrollo regional. Al fomentar una mayor capacidad de innovacién dentro de las
pymes, este estudio podria contribuir indirectamente al crecimiento econémico y a la
reduccion de la pobreza en las provincias de Carchi e Imbabura. Empresas mas
innovadoras no solo podran acceder a nuevos mercados y mejorar su competitividad,
sino que también estardn mejor posicionadas para crear empleos de mayor calidad y
estabilidad.

Ademas, una mayor capacidad de innovacién en las pymes locales podria tener
un efecto multiplicador en la economia regional, ya que las innovaciones en productos
y servicios pueden generar nuevas oportunidades de negocio, tanto dentro de las
empresas como en sus cadenas de suministro. Por ejemplo, una Pyme en el sector
manufacturero que introduce un producto innovador podria estimular la demanda de
proveedores locales o crear nuevas necesidades de servicios complementarios, lo que
a su vez impulsaria el crecimiento de otras empresas en la region.

Este estudio es relevante para los responsables de politicas publicas, pues
ofrecera informacién valiosa sobre como el gobierno y las instituciones de apoyo
empresarial pueden fomentar un entorno mas propicio para la innovacion en las
pymes. Las conclusiones de este estudio podrian ayudar a disefiar politicas que no
solo apoyen financieramente a las pymes, sino que también promuevan cambios en
su cultura organizacional para mejorar su capacidad de innovacion. Esto es
especialmente importante en el contexto de iniciativas como la Ley Orgéanica de
Emprendimiento e Innovacion en Ecuador, que busca promover el emprendimiento y
la innovacion en las empresas de todo el pais.

Este estudio es relevante desde mdltiples perspectivas: académica, préctica,
social y econdmica. Contribuirda al conocimiento tedrico sobre la relacion entre la
cultura organizacional y la innovacion en las pymes ecuatorianas, proporcionara
herramientas practicas para que las empresas locales mejoren su capacidad de
innovar, y tendrd un impacto positivo en el desarrollo econémico y social de las
provincias de Carchi e Imbabura. Al estudiar como la cultura organizacional puede ser
un motor de innovacién en las pymes, este trabajo ofrecera insights valiosos para
fortalecer el ecosistema empresarial y mejorar la competitividad de las empresas en

la region.



CAPITULO Il
FUNDAMENTACION TEORICA

2.1. Antecedentes de investigacién

A nivel global, la relacion entre la cultura organizacional y la innovacion ha sido
extensamente estudiada, destacandose como uno de los factores clave que influyen
en la capacidad de las organizaciones, especialmente las pequefias y medianas
empresas (pymes), para adaptarse a los cambios del mercado y fomentar el desarrollo
de nuevos productos y servicios. Un estudio de Chih (2022), llevado a cabo en Asia,
explora como las culturas organizacionales que fomentan la creatividad y la
colaboracion dentro de las pymes tienen mas probabilidades de introducir
innovaciones exitosas. De manera similar, en Europa, Leal y Arias (2021) analizaron
el impacto de la cultura organizacional en las pymes del sector tecnoldgico,
encontrando que aquellas que promueven la toma de decisiones descentralizada y la
flexibilidad son més &giles para responder a las demandas del mercado, desarrollando
productos innovadores que satisfacen a los consumidores.

En Bulgaria, Dimitrova (2023) menciona que las organizaciones deben
fomentar una cultura corporativa que apoye el cambio positivo para mejorar la
competitividad. Esto implica adoptar practicas sostenibles en materia de innovacion,
algo crucial para prosperar en un entorno empresarial turbulento. Un factor clave para
el éxito de la innovacién es la presencia de la motivacion de la direccion y los
empleados para adoptar una cultura corporativa que promueva el aprendizaje
organizacional. Esto ayuda a adquirir informacion y a adaptarse con flexibilidad a los
cambios. Las empresas turcas reconocen la importancia de la relacion entre la cultura
empresarial y la competitividad. Sin embargo, sus inversiones en innovacion se
centran mas en los recursos tangibles que en los intangibles, como la adquisicion
externa de conocimiento (Saif, 2024).

En indonesia en empresas de tecnologia financiera, una cultura organizacional
positiva mejoré la innovacion de los productos, lo que a su vez repercutio
positivamente en la productividad de los empleados y el rendimiento financiero
(Judijanto et al., 2024). Esto se corrobora incluso en pequeias y medianas empresas
de Nigeria y Kenya, pues en las investigaciones de Gogah y Abong'o (2024) y Oluwa
y Abbas (2021) se establecié que adoptar una cultura que valore la innovaciéon y el

conocimiento del mercado permite a las pymes mantener la competitividad y
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adaptarse a la evolucion de las demandas de los consumidores.

En el contexto latinoamericano, la relacion entre la cultura organizacional y la
innovacion en las pymes ha sido objeto de un creciente interés académico. Hernandez
et al. (2021) sefialan que muchas pymes en la regiéon enfrentan dificultades
relacionadas con la disponibilidad limitada de recursos financieros y humanos, lo que
restringe su capacidad para adoptar tecnologias avanzadas y procesos innovadores.
Sin embargo, aquellas que han implementado una cultura organizacional orientada al
cambio y al trabajo en equipo han mostrado ser mas resilientes y proactivas en la
adopcion de innovaciones, especialmente en el desarrollo de nuevos productos.

En Colombia, Davila y Bringas (2023) determinaron en las microempresas
familiares, la cultura organizacional esta vinculada al desarrollo y al desempefio, lo
gue indica que una cultura solida puede mejorar los resultados empresariales y el
compromiso de los empleados. Se debe destacar que en Latinoamérica la mayor parte
de las empresas sostienen una cultura organizacional jerarquica, esta no genera
oportunidades de crecimiento o participacion a los empleados. No obstante, en los
ultimos afios, las empresas en Sudamérica han comenzado a modificar sus
estructuras rigidas y jerarquicas, permitiendo una mayor participacion de los
empleados en los objetivos organizacionales. Esto ha llevado a un aumento en la
flexibilidad organizacional, lo que resulta en una mejor adaptacion a entornos
cambiantes (Villanueva et al., 2023).

Rodriguez et al. (2019) investigaron como la cultura organizacional en pymes
de sectores manufacturero y de servicios de América del Sur influye en su capacidad
para innovar. Los resultados indicaron que las empresas con una mayor apertura a la
retroalimentacion interna y externa, asi como aquellas que fomentan la participacion
activa de los empleados en los procesos de decision, tienden a mostrar un mejor
desempefo innovador. Esto destaca la importancia de una cultura organizacional
inclusiva y participativa en el éxito de las pymes, que a menudo operan en entornos
con recursos limitados pero que son capaces de maximizar su potencial a traveés de
practicas de gestion adecuadas.

En Ecuador muchas empresas mantienen una cultura jerarquica, lo que puede
dificultar la comunicacion y la adaptabilidad (Santander, 2023). Esta estructura a
menudo conduce al surgimiento de subculturas, particularmente en organizaciones
geograficamente dispersas, como se ve en el caso de Go Galapagos. Esto limita el

desarrollo de los empleados, condenando la actividad a seguir 6érdenes (Palacios y
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Cusot, 2021). Por su parte, en las pequefias empresas bananeras, la cultura de la
innovacion no se aplica adecuadamente, lo que limita la competitividad (Alarcon et al.,
2023).

Ademas de las empresas, las instituciones también deben considerar el
impacto de la cultura organizacional. Tal es el caso de Gruezo y Arteaga (2024), que
estudio este efecto en el Municipio de Esmeraldas, Ecuador, y destacé que el 31% de
la cultura no se fortalece, lo que afecta el sentido de pertenencia de los empleados y
la gestion responsable de los activos.

En Ecuador, las pymes representan una parte importante del tejido econémico,
especialmente en provincias como Carchi e Imbabura, donde predominan los sectores
agricolas, manufactureros y de servicios. Sin embargo, existen pocas investigaciones
gue hayan abordado la relacion entre la cultura organizacional y la innovacién en
productos dentro de estas provincias. El estudio de Viltard y Acebo (2020) identifica
gue muchas de las pymes ecuatorianas operan en un entorno de incertidumbre
econdémica y alta competencia, lo que las obliga a buscar formas innovadoras de
mantenerse competitivas. No obstante, la falta de una cultura organizacional orientada
hacia la innovacion y la participacion de los empleados es una barrera significativa
para su crecimiento y sostenibilidad.

En las provincias de Carchi e Imbabura, las pymes enfrentan desafios Unicos,
como la escasez de recursos tecnolégicos avanzados y el acceso limitado a mercados
méas amplios, lo que dificulta la adopcion de estrategias innovadoras. Un analisis
regional sugiere que la cultura organizacional en estas pymes tiende a ser mas
tradicional y jerarquica, lo que limita la capacidad de los empleados para participar
activamente en la toma de decisiones y frena la creatividad y la innovacion (Paboén et
al.,, 2025). Sin embargo, algunas pymes en la region han comenzado a adoptar
practicas mas modernas, fomentando una mayor colaboracién entre departamentos y
una mayor apertura hacia el cambio, lo que ha permitido un aumento en el desarrollo
de productos innovadores (Rios y Preciado, 2023).

A nivel micro, la cultura organizacional dentro de las pymes de Carchi e
Imbabura tiene un impacto directo en su capacidad para innovar. Garcia et al. (2018)
sefialan que aquellas empresas que promueven una cultura de confianza,
empoderamiento de los empleados y flexibilidad son mas capaces de generar
productos nuevos que respondan a las necesidades cambiantes del mercado. Esto es

especialmente importante en sectores como el agricola y el manufacturero, donde la
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innovacién en productos puede marcar la diferencia entre la supervivenciay el fracaso
empresarial. Sin embargo, la falta de formacion y la resistencia al cambio son factores
gue dificultan el progreso en muchas pymes locales (Setyowati y Wida, 2023).

En resumen, la cultura organizacional es un factor determinante para la
innovacién en las pymes, tanto a nivel global como local. Mientras que las
investigaciones globales y continentales muestran un panorama positivo para aquellas
empresas que adoptan culturas organizacionales orientadas al cambio y la
participacion, las pymes e Imbabura aln enfrentan desafios significativos (Pabon et
al., 2025). No obstante, existe un potencial para mejorar sus capacidades de
innovacion mediante la implementacion de estrategias que fortalezcan la cultura

organizacional y fomenten la creatividad y el trabajo en equipo (Leal y Arias, 2021).

2.2. Marco tedrico

Este estudio se sustenta en diversas teorias y modelos que abordan la cultura
organizacional y la innovacion, con énfasis en su aplicaciébn a las pequefias y
medianas empresas.

La cultura organizacional se define como el conjunto de valores, creencias y
comportamientos que caracterizan a una organizacion (Rincon y Aldana, 2021). Esta
influye directamente en la capacidad de las empresas para adaptarse a los cambios y
generar innovaciones. Los modelos de cultura organizacional, como el de Cameron y
Quinn, proporcionan un marco para evaluar el impacto en la innovacion,
especialmente en entornos de pequefias y medianas empresas.

Para entender la relacion entre estos dos conceptos, es esencial revisar teorias
clave en ambas areas, considerando la importancia de la cultura organizacional como
motor de innovacion y su impacto en la competitividad empresarial.

2.2.1. Teoria de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional ha sido definida por mdultiples autores como el
conjunto de valores, creencias, actitudes y comportamientos que caracterizan a una
organizacion y determinan como los empleados interacttan entre si y con su entorno
(San José, 2022). Esta cultura es el reflejo de las normas compartidas que guian las
acciones de los miembros de una organizacion y afecta todos los aspectos de la vida
organizativa, incluida la capacidad de la empresa para innovar (Quinde, 2023).

Segun Biyikli (2024) la evolucion de esta cultura se produce a lo largo del
tiempo, moldeada por las experiencias colectivas y las interacciones diarias de los



miembros de la organizacién. La cultura no solo dicta las normas de comportamiento,
sino que también afecta al entorno laboral, lo que determina la forma en que los
empleados perciben los distintos escenarios laborales y reaccionan ante ellos.

Como aclararon Suarez et al. (2020), la cultura organizacional puede
entenderse como una red de significados que se desarrolla a través de las
interacciones entre los miembros de la organizacion. Desde este punto de vista, la
cultura es dindmica y se caracteriza por las construcciones sociales y simbdlicas que
surgen de los compromisos cotidianos. Esta perspectiva subraya que los significados
e interpretaciones colectivos que los empleados asignan a sus acciones son
fundamentales para comprender la formacion y el mantenimiento de la cultura
organizacional.

Acorde a Builes et al. (2024) esta cultura proporciona un marco contextual para
el comportamiento de los empleados, guidndolos sobre las metodologias de accion
apropiadas en el lugar de trabajo, incluso en ausencia de estructuras y protocolos
formalizados. Ademas, la cultura organizacional no solo impacta en los entornos
laborales, sino que también se extiende para influir en los estilos de vida y las
relaciones interpersonales de las personas.

La importancia de la cultura organizacional ha sido reconocida por autores en
invstigaciones a lo largo del tiempo. Inicialmente, se considero vital para fomentar la
cohesion social y comprender el comportamiento organizacional (Suérez et al., 2020).
Posteriormente, se evalu6 como una forma de control social dentro de las
organizaciones, alineandola con los elementos estructurales y estratégicos (Calderon
et al., 2023). Actualmente, se reconoce su relevancia para dilucidar diversas variables
del desempeiio organizacional (Monsalve et al., 2024). En un panorama comercial
cada vez mas globalizado y competitivo, la cultura organizacional prepara a las
empresas para hacer frente a las demandas conflictivas que surgen, lo que les permite

abordar simultaneamente los desafios internos y externos (Proafio y Martinez, 2024).
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2.2.2. Modelos de cultura organizacion
Tabla 1

Modelos de cultura organizacional

Modelo Caracteristicas

Modelo de Modelo de tres niveles de Schein: formulado por Edgar Schein, este
los Tres marco se delinea en tres niveles distintos: artefactos, valores
Niveles de adoptados y suposiciones subyacentes fundamentales. Los
Schein artefactos representan los componentes mas evidentes y abarcan el

entorno fisico, las normas de vestimenta y las acciones observables.
Los valores defendidos son las normas y convicciones articuladas,
que con frecuencia se articulan en las declaraciones de mision y
vision. En dltima instancia, los supuestos fundamentales en los que
se basan consisten en creencias y valores profundamente arraigados
gue, por lo general, no se articulan, lo que influye de manera
significativa en la cognicion y la conducta de los empleados (Lawal et
al., 2024).

Modelo de presentado por Geert Hofstede, este modelo delinea las dimensiones

dimensiones culturales que pueden afectar significativamente a la cultura

de Hofstede organizacional. La dimension inicial es la distancia de poder, que se
relaciona con el grado en que se aceptan las disparidades en el poder
y la autoridad. La segunda dimension se refiere al individualismo
frente al colectivismo, y detalla la preferencia por el trabajo individual
frente al trabajo colaborativo. La tercera dimension aborda la
masculinidad frente a la feminidad y evalla la competitividad en
relacion con la cooperacion. La cuarta dimension se refiere a la
prevencion de la incertidumbre, lo que indica el nivel de tolerancia
ante la ambigliedad y el cambio. La quinta dimension contrasta la
orientacion a largo plazo con la orientacion a corto plazo, haciendo
referencia al énfasis en los objetivos a largo plazo frente a los
resultados inmediatos (Arias, 2024).

Modelo de Este modelo evalia la cultura organizacional en cuatro ambitos

Denison fundamentales: el primero es la mision, que resume la claridad en la
direccion y los objetivos estratégicos. El segundo dominio es la
adaptabilidad, que denota la capacidad de responder a los cambios
externos y a la dinamica ambiental. El tercer dominio es el
compromiso, que se refiere a la participacién y el compromiso de los
empleados; mientras que la coherencia abarca los valores y sistemas
que fomentan la cohesién y la integracion internas (Velasquez, 2020).

Nota: Elaboracion propia con base en Lawal et al. (2024), Arias (2024) y Velasquez

(2020).
2.2.3. Tipos de culturas organizacionales
Segun las investigaciones realizadas por Cancino y Vial (2022) y Ramos y

Ramos (2021), se pueden delinear cuatro tipos distintos de culturas organizacionales:
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e Adhocrética: esta cultura se caracteriza por su naturaleza dinamica,
emprendedora e innovadora, y se caracteriza por lideres visionarios que
buscan constantemente metodologias novedosas para mejorar la eficacia de la
institucion. Se alienta a los miembros de esta cultura a que se dediquen a la

experimentacion y asuman los riesgos operativos.

e Clan: Esta cultura prioriza la colaboracion y se centra fundamentalmente en las
personas, haciendo hincapié en la satisfaccion de las necesidades de los
empleados y en fomentar un ambiente familiar. Se asemeja a una estructura
familiar en la que el lider asume el rol de padre, recompensando las practicas
participativas y orientadas al trabajo en equipo, lo que a su vez fomenta la

lealtad hacia la institucion.

e Jerarquia: Esta cultura se define por su enfoque estructurado y orientado a los
procesos, que se caracteriza por una atmdésfera formal que prioriza la eficiencia,
la estandarizacion y la rigidez. Los lideres operan dentro de protocolos y
regulaciones estrictos que orquestan las actividades de los subordinados. Esta
cultura aspira a la eficiencia, la estabilidad, la planificacion meticulosa y la

minimizacion de la duracion y los costos de produccion.

e Mercado: Esta cultura se caracteriza por la competitividad y un enfoque
orientado a los resultados, orientado al logro de los objetivos, el cumplimiento
de los plazos y el mantenimiento de una ventaja competitiva mediante modelos

agresivos destinados a cumplir las metas y superar a los rivales.

2.2.4. Elementos de la cultura organizacional

La cultura organizacional representa una construccion multifacética compuesta
de varios elementos, que numerosos estudiosos han articulado y categorizado de
diversas maneras. Estos elementos resumen los componentes fundamentales que
rigen las interacciones, los comportamientos y los valores dentro de una organizacion.

En la Tabla 2 se detallan los autores, elementos y alcance:
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Tabla 2

Elementos de la cultura organizacional

Autores Elementos Alcance
Aprender y alcanzar los objetivos: Los autores
subrayan que el aprendizaje organizacional y el
Mahler Aprendizaje Io_gro de los objetivos son f_undamentales para el
(1997) Logrq de tejqu de la cultura o_rgamzacmnal. Estos elem_e,ntos
objetivos facilitan la adaptacién al entorno en evolucion y
garantizan que la organizacién cumpla con sus
aspiraciones estratégicas
Liderazgo: Se reconoce que el liderazgo es una
base crucial que moldea la cultura organizacional.
Leon (2001)  Liderazgo Los lideres actian como catalizadores del cambio y

Giraldo y
Esparragoza
(2016)
Paramo
(2001)
Wilson

(2001)

Calderdon et
al. (2003)

Wallingre
(2005)

Pous (2007)

Restrepo et
al. (2007)

Finder et al.
(2008)

Enfoque hacia
el mercado

Marketing

Bienestar
social

Participacion
Innovacioén
Creatividad

Mision
Vision
Valores

Logro de
objetivos
Competitividad
Satisfaccion
Compromiso
Bienestar
Apoyo mutuo

ejercen influencia sobre los valores, los
comportamientos y la trayectoria estratégica de la
organizacion

Orientaciéon al mercado y marketing: los autores
acentian la importancia de la orientacién al
mercado y la aplicacion del marketing como
componentes culturales. Estos aspectos reflejan la
capacidad de la organizacion para abordar las
necesidades de los clientes y mantener una
posicion competitiva.

La promocion del bienestar social dentro de la
organizacién es esencial para fomentar un entorno
en el que los empleados se sientan apoyados y
apreciados, fomentando asi un mayor compromiso
y satisfaccion laboral.

Participacion, creatividad e innovacién: la
participacion de los empleados, junto con la
creatividad y la innovacion, es vital para la
sostenibilidad de la  organizacion.  Estos
componentes cultivan un entorno dinamico en el
que las ideas circulan libremente y contribuyen al
desarrollo continuo.

La mision, la visién y los valores constituyen la base
de la identidad organizacional. Proporcionan una
direccion explicita con respecto al propoésito de la
organizacioén, su futuro aspiracional y los principios
gue rigen sus operaciones.

La competitividad es el pilar de un tipo de cultura
organizacional, e influye en el posicionamiento de la
empresa respecto a otras en el mismo sector.

La satisfaccion laboral refuerza conductas
deseables y eleva el orgullo de pertenencia. El
compromiso sostiene el alineamiento con la misién
y la persistencia ante desafios. El bienestar reduce
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Equidad tensiones y habilita un desempefio sostenido. El
apoyo de lideres y pares fortalece la confianza, la
cooperacion y el aprendizaje. La equidad legitima
las reglas del juego al garantizar decisiones justas.
El ambiente laboral integra clima emocional, calidad
de las relaciones, comunicacion, cargas de trabajo
y condiciones fisicas.

Rendimiento y productividad son el termdémetro
operativo de la cultura organizacional. Un entorno
con metas claras, retroalimentacion util y recursos
adecuados eleva el rendimiento individual y de
equipo.

El trabajo en equipo y la comunicacion son los
canales por donde circula la cultura organizacional.
Los equipos con roles claros, confianza y metas
compartidas convierten la diversidad en sinergia.
Misiony Vision La identidad define quiénes somos y orienta el

Shirey Ambiente
(2009) laboral

Salazar et al Rendimiento
(2009) Productividad

Trabajo en
equipo
Comunicacion

Borda et al
(2011)

Contreras y

. Identidad sentido de pertenencia. La légica traduce esa
Hernandez o : ) L - .
(2011) Logica |der}t|dad en practicas dlarla_ls. L_a imagen proyecta
Imagen hacia afuera lo que la organizacién cree y hace.
Productividad
Apoyo f_“““%? La productividad, el apoyo mutuo, la comunicacion,
Comunicacion L - .
el logro de objetivos, el rendimiento y el ambiente
Segrera et Logro de . . :
2 laboral reflejan una cultura organizacional orientada
al. (2014) objetivos

al desempefio colectivo, la cooperacién internay la

Rendimiento . . R
mejora continua de los resultados institucionales.

Ambiente
laboral
Nota: Adaptado de Palafox, M., Jiménez, S., y Jacobo, C. (2019). La cultura

organizacional como base para la permanencia en las organizaciones. Revista San
Gregorio, 1, 198-207, p. 207. https://doi.org/10.36097/rsan.v1i35.1109. La columna

alcance es elaboracion propia.

2.2.5. Evaluacion de la cultura organizacional

La evaluacion de la cultura organizacional constituye un enfoque importante
dentro del dominio de la gestion organizacional, con numerosos instrumentos de
evaluacion disefiados en los Ultimos cuarenta afios. Un recurso clave es el instrumento
de evaluacion de la cultura organizacional (OCAI), formulado por Cameron y Quinn,
gue se emplea ampliamente para evaluar la cultura organizacional en diversos
entornos, incluidos los contextos educativos y de salud (Cancino y Vial, 2022; Ramos
y Ramos, 2021).

El OCAI se basa en un marco de valores dicotomicos y evalla seis dimensiones

de la cultura organizacional: las caracteristicas predominantes, el liderazgo dentro de
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la organizacion, las relaciones con los empleados, la cohesion dentro de la
organizacion, el enfoque estratégico y los criterios de éxito. Estas se califican con
valores de modo que se distribuyan entre los cuatro indicadores hasta alcanzar los
100 puntos. Se presenta la situacién actual y la deseada, se evalGa cada cultura dado
que corresponde a cada pregunta del instrumento.

De modo que la pregunta 1 de cada dimensién corresponde a la cultura de Clan
(A), la 2 corresponde a Adhocrética (B), la 3 corresponde a Mercado (C) y la 4
corresponde a Jerarquica (D). Se compara siendo la actual la que experimenta en su
organizacion y la deseada, la que se espera alcanzar. Estas dimensiones contribuyen
a una comprension integral de los atributos culturales dominantes, los paradigmas de
liderazgo, las metodologias de gestion, los mecanismos de cohesion, las prioridades
estratégicas y los criterios predominantes para el éxito dentro de una organizacion
(Cheng et al., 2024).

El OCAI ha sido validado a través de mdltiples estudios y se distingue por su
solidez psicomeétrica, lo que la convierte en un instrumento confiable para la evaluacion
de la cultura organizacional en una variedad de entornos organizacionales (Mumtazah
et al., 2024). Ademéas, el OCAI ayuda a identificar qué tipo de culturas
organizacionales es la que se desarrolla en la organizacion, para posteriormente
analizar si esta se vincula con los objetivos y misién de la empresa. Estos tipos son:
clanes, adhocracias, mercados Yy jerarquias, cada una caracterizada por
caracteristicas e implicaciones Unicas para la eficacia organizacional (Cheng et al.,
2024).

La utilizacion del instrumento ha revelado tendencias hacia la alineacion entre
los tipos culturales existentes y los aspiracionales, lo que ha permitido a las
organizaciones formular hipotesis sobre los patrones culturales y sincronizar sus
objetivos estratégicos con las caracteristicas culturales (Cancino y Vial, 2022).
Ademas, el OCAI se contrasta con frecuencia con otros marcos, como la Encuesta de
Cultura Organizacional de Denison (DOCS), lo que subraya su énfasis en la dinamica
interna y en la competencia continua entre varios valores organizacionales (Ramos y
Ramos, 2021).

Este examen comparativo subraya la utilidad del OCAI a la hora de realizar una
evaluacion cultural exhaustiva que pueda servir de base para la gestion estratégica y
las iniciativas de desarrollo organizacional. En general, la evaluacion de la cultura

organizacional a través de instrumentos como el OCAI es vital para comprender y
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mejorar el desempefio organizacional, ya que proporciona informacion sobre las
dinamicas culturales que afectan el comportamiento y la eficacia de la organizacion

(Ramos y Ramos, 2021). El instrumento se detalla en el Anexo B.

2.2.6. Percepcion de las pymes sobre la cultura organizacional

Las pymes consideran la cultura organizacional como un factor determinante
para su éxito, ya que influye en la cohesioén interna, la motivacién de los empleados y
la capacidad de adaptacion. Segun estudios recientes, las empresas que fomentan
una cultura orientada a la innovacion y participacion de los empleados tienden a ser
mas flexibles y resilientes frente a cambios externos (Rodriguez et al., 2019).

La cultura organizacional que prevalece en las empresas de América Latina
desempenfia un papel fundamental en la determinacion de su desempefio operativo,
como lo demuestran numerosos estudios de investigacion. En el contexto de las
empresas sudamericanas, se ha establecido una correlacion pronunciada entre la
innovacién y la cultura organizacional, en la que una cultura que fomente las practicas
innovadoras puede mejorar la ventaja competitiva mediante el intercambio de ideas y
la creacion de conocimiento (Villanueva et al., 2023).

Esta nocion es particularmente importante en las pequefias y medianas
empresas (pymes) de América Latina, donde una cultura organizacional solida se
considera esencial para atraer talento y clientela, moldeando asi la identidad de la
empresa y cultivando actitudes y procesos apropiados (Davila y Bringas, 2023).
Priorizar el bienestar, la autonomia y la flexibilidad de los empleados dentro de la
cultura organizacional puede conducir a niveles elevados de satisfaccion y
compromiso emocional, que son cruciales para mejorar la eficiencia y el rendimiento
general en estas pymes (Silva y Sata, 2023).

Ademas, la literatura existente postula que la cultura organizacional es un
elemento fundamental que influye en el desempefio organizacional, ya que afecta a
varias dimensiones, incluidas la estabilidad, la competitividad y la orientacion al
desemperio (Reza y Silalahi, 2021). El modelo de Denison, que abarca componentes
como la participacion, la coherencia, la adaptabilidad y la misién, se utiliza para
evaluar en qué medida la cultura organizacional afecta el desempefio corporativo,
revelando una relacion estadisticamente significativa entre ambos (Obah y Edwinah,
2022).
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2.2.7. Innovacion en las pymes

La innovacion ha sido definida de diversas formas en la literatura académica,
pero en su sentido mas amplio, se refiere a la implementacion de nuevos productos,
servicios o procesos que mejoran la competitividad de una organizacion (Callegari y
Nybakk, 2022). En el contexto de las pymes, la innovacién es crucial para su
supervivencia y crecimiento, especialmente en mercados donde enfrentan la
competencia de empresas mas grandes con mayores recursos.

La teoria de la innovacién de Schumpeter destaca la importancia de los
"emprendedores innovadores" como los principales actores que impulsan el desarrollo
econdmico a traveés de la creacion de nuevas combinaciones de productos, procesos
y mercados. Segun Schumpeter, las empresas que son capaces de innovar
continuamente pueden mantenerse competitivas y adaptarse mejor a los cambios en
el entorno empresarial (Quevedo, 2019).

Estudios recientes a nivel global han abordado la relacion entre cultura
organizacional e innovacion en pymes. Por ejemplo, investigaciones en Europa y Asia
han demostrado que las empresas con culturas organizacionales orientadas a la
colaboracion y la creatividad tienden a tener mayores niveles de innovacion (Rojero et
al., 2023). A nivel local, no existen estudios amplios sobre esta tematica, lo que
justifica la necesidad de realizar esta investigacion en las provincias de Carchi e
Imbabura.

La mayoria de las pymes en Carchi e Imbabura implementan innovaciones,
aunque a menudo limitadas a mejoras en productos existentes o procesos de
produccion. Estas innovaciones tienden a ser mas reactivas que proactivas,
orientadas principalmente a la reduccion de costos o adaptacion a nuevos mercados,
debido a recursos limitados y la necesidad de responder a presiones externas (Alvarez
et al., 2023).

2.2.8. Manual de Oslo

El Manual de Oslo es un documento fundamental elaborado por la OCDE y
Eurostat que proporciona directrices para la recoleccion e interpretacion de datos
sobre innovacion. Su importancia radica en que establece un marco coherente y
estandarizado que permite a los paises medir y comparar sus actividades
innovadoras, facilitando asi la toma de decisiones informadas en politicas publicas
(Sanchez y Castillo, 2005).

El manual abarca diferentes tipos de innovacion, incluyendo la innovacion de
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producto, proceso, organizativa y comercial, y se ha actualizado a lo largo del tiempo
para reflejar los cambios en el panorama de la innovacion y las necesidades de
medicion emergentes. En esencia, el Manual de Oslo sirve como una herramienta
analitica clave para investigadores, responsables politicos y empresas, ayudando a
entender el impacto de la innovacion en el crecimiento econémico y el desarrollo social
(Sanchez y Castillo, 2005).
2.2.8. Dimensiones e indicadores de lainnovacion

La evaluacion de la innovacion se realiza considerando el Manual de Oslo, el
mismo detalla las dimensiones e indicadores empleados para este proceso (Tabla 3).
Tabla 3

Dimensiones e indicadores para evaluar la innovacion.

Dimensiones

Indicadores

Innovacion de Producto:
refiere a la introduccién de
bienes 0 servicios nuevos o0
significativamente mejorados.

Innovacion de Proceso:
Involucra cambios en la forma
en que se producen o entregan
los productos y servicios.

Innovacion Organizativa:
Consiste en nuevas practicas
organizativas que afectan Ila
estructura y las relaciones
dentro de la empresa.

Innovacién Comercial: Incluye
nuevos métodos de
comercializacion que pueden
influir en el disefio del producto,
el empaquetado o la promocion.

Se e (Gastos en

I+D: Mide los recursos
financieros invertidos en investigacion y
desarrollo, un indicador clave del
compromiso con la innovacion.

Numero de Nuevos Productos/Servicios: La
cantidad de productos o servicios lanzados
al mercado en un periodo determinado.

Impacto en Ventas: Evalia cémo las
innovaciones han influido en el volumen de
negocio y los ingresos generados.

Aumento de Productividad: Mide la mejora
en la eficiencia operativa como resultado
de innovaciones implementadas.

Participacion en Mercados Nuevos: Indica
si las innovaciones han permitido a la
empresa ingresar a nuevos mercados o
segmentos.

Satisfaccion del Cliente: Evaluar como las
innovaciones han afectado la percepciony
satisfaccion del cliente con respecto a los
productos o servicios ofrecidos.

Nota: Elaboracién propia con base en Sanchez y Castillo (2005).

La recopilaciéon de datos sobre innovacion puede realizarse a través de
encuestas, estudios de caso y analisis estadisticos, tal como se detalla en el Manual
de Oslo, que proporciona directrices para la recogida e interpretacion de informacion

relacionada con la innovacion. Este manual también enfatiza la importancia de
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considerar tanto los insumos (como el gasto en [+D) como los resultados (como el
impacto en ventas y productividad) para tener una vision completa del proceso

innovador.

2.2.9. Instrumento de evaluacién lainnovacion

Segun Sanchez y Castillo (2005) existe un cuestionario desarrollado para
evaluar la innovacion en las empresas, que esta alineado con las directrices del
Manual de Oslo. Este manual, publicado por la OCDE, proporciona un marco para la
recoleccion e interpretacion de datos sobre innovacion. Incluye una serie de preguntas
y métricas que permiten a las empresas evaluar sus actividades innovadoras en
diferentes dimensiones, como la innovacion de producto, proceso, organizativa y
comercial (ver Anexo 2).

El mismo autor establece que el cuestionario se utiliza principalmente en
encuestas como la European Community Innovation Survey (CIS), que examina la
naturaleza y el impacto de la innovacién en el sector empresarial. Este enfoque
permite a las empresas medir aspectos clave como gastos en |1+D, nimero de nuevos

productos lanzados y el impacto en ventas y productividad.

2.2.10. Relacion entre la cultura organizacional y la innovacion

Existe una relacion positiva entre la cultura organizacional y la innovacion en
las pymes. Culturas organizacionales que promueven la apertura, el trabajo en equipo
y la autonomia de los empleados tienden a tener mayores niveles de innovacion. De
hecho, la involucracién de los empleados en los procesos de toma de decisiones y la
adaptabilidad de la empresa son factores que incrementan la capacidad de innovacion
(Gil, 2023).
2.2.11. Situacion de la cultura organizacional en pymes de Carchi e Imbabura

En estas provincias, las pymes muestran una cultura organizacional que esta
en transicion. Mientras que algunas empresas han comenzado a adoptar practicas
mas modernas y orientadas a la innovacion, otras todavia se enfrentan a barreras
culturales, como una jerarquia rigida y una toma de decisiones centralizada, que
dificultan la innovacion continua (Jiménez et al., 2017).
2.2.12. Situacién actual de las pymes respecto a lainnovacion

En general, las pymes de Carchi e Imbabura estan adoptando préacticas de
innovacién, pero de manera limitada. Los factores externos, como las presiones

econdmicas y los cambios en el mercado, han impulsado la adopcién de mejoras en
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productos y procesos. Sin embargo, estas empresas alun necesitan superar barreras
internas, como la falta de recursos y una cultura organizacional que fomente de
manera mas consistente la innovacion.

2.3. Marco legal

En la Constitucion de la Republica del Ecuador (2008) en su Titulo VII Régimen
del Buen Vivir, Capitulo 1 Inclusién y Equidad, Seccién octava Ciencia, tecnologia,
innovacion y saberes ancestrales en su Art. 385 establece que:

El sistema nacional de ciencia, tecnologia, innovacion y saberes ancestrales,
en el marco del respeto al ambiente, la naturaleza, la vida, las culturas y la soberania,
tendra como finalidad: 1. Generar, adaptar y difundir conocimientos cientificos y
tecnoldgicos. 2. Recuperar, fortalecer y potenciar los saberes ancestrales. 3.
Desarrollar tecnologias e innovaciones que impulsen la produccion nacional, eleven
la eficiencia y productividad, mejoren la calidad de vida y contribuyan a la realizacion
del buen vivir.

La cultura organizacional de los productos que ofertan las pymes debe
ajustarse al articulo citado a fin de aportar al buen vivir mediante el respeto al ambiente
y culturas que contribuyan al avance tecnolégico y cientifico con una innovacion
sostenible.

El marco legal que regula el entorno de las pymes en Ecuador incluye una serie
de leyes y normativas que buscan fomentar el emprendimiento, la innovacion y el
desarrollo economico. Una de las normativas mas relevantes para este estudio es la
Ley Orgéanica de Emprendimiento e Innovacion (2020), que tiene como objetivo
promover el emprendimiento y la innovacion en el pais, ofreciendo incentivos fiscales
y facilidades de financiamiento a las empresas que implementen proyectos
innovadores.

La Ley Organica de Emprendimiento e Innovacion establece una serie de
beneficios y apoyos para las pymes, con el fin de fomentar la creacion de nuevas
empresas y mejorar la competitividad de las existentes. Entre los aspectos mas

destacados de esta ley se encuentran:

e Incentivos fiscales: Las pymes que desarrollen proyectos de innovacion
pueden acceder a beneficios fiscales, como la exoneracion de impuestos
durante los primeros afios de operacion y deducciones en el pago de impuestos

sobre la renta.
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Acceso a financiamiento: La ley también facilita el acceso a financiamiento
para las pymes innovadoras a través de fondos de capital de riesgo y
programas de apoyo del gobierno.

Protecciéon de la propiedad intelectual: La ley refuerza la proteccion de los
derechos de propiedad intelectual, lo que es crucial para las empresas que
desarrollan productos innovadores y desean proteger sus invenciones de la

competencia.
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CAPITULO III
METODOLOGIA

3.1. Descripcion del &rea de estudio/grupo de estudio

El grupo de estudio estuvo conformado por pequefias y medianas empresas
(pymes) registradas en el Ministerio de Produccion, Comercio Exterior, Inversiones y
Pesca para el afio 2023, ubicadas en las provincias de Carchi e Imbabura y

pertenecientes a diversas actividades econémicas.

3.2. Enfoque y tipo de investigacion

El estudio adopt6 un enfoque cuantitativo, basado en teorias existentes sobre
la relacion entre la cultura organizacional y la innovacién en las pymes, para probar
hipotesis en un contexto empirico, ademas de considerar datos numéricos de escalas
de Likert. El andlisis se realiz6 utilizando técnicas estadisticas para identificar patrones
y correlaciones entre las variables estudiadas, asi como pruebas de normalidad y
correlaciones.

La investigacion fue de tipo descriptivo y correlacional dada la recopilacién de
informacion para determinar la situacion de la innovacién y cultura organizacional en
el medio. No obstante, no se implementaron estrategias para alterar el contexto.
También fue de tipo correlacional dado que se buscé establecer la relacién o influencia
de la cultura en la innovacion.

3.3. Definicién y operacionalizacion de variables
3.3.1. Definicién de variables

Las variables clave en esta investigacion fueron las siguientes:

e Cultura organizacional: Conceptualizada segun Cameron y Quinn (2006), se
midi6 con el OCAI (seis dimensiones y cuatro tipologias). Calculo y
procedimiento detallados en procedimiento metodoldégico.

e Innovacion en productos: Definida conforme al Manual de Oslo y
operacionalizada con la encuesta adaptada de Ramoén-Jaramillo et al. (2017),
focalizada en producto (eficacia y eficiencia). Ponderaciones, indice y

clasificacion: ver procedimiento metodolégico.
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3.3.2. Operacionalizacion de variables
Tabla 4

Operacionalizacién de variables

Variable Dimension Indicador e item Técnicas Instrumento
Disfrute de compafiia (item 1)
Dinamismo del lugar (item 2)
~ Caracteristicas Orientada a resultados y competitiva (item Encuesta OCA|
dominantes 3)
Organizacion estructurada y controlada
(item 4)
Liderazgo enfocado en ensefar a
miembros (item 5)
Liderazgo enfocado en apoyar Ila
_ L|(jgres de la innovacion (item 6) Encuesta OCAI
organizacion Liderazgo  enfocado en asegurar
resultados (item 7)
Liderazgo enfocado en coordinar vy
Independiente: organizar (item 8)
Cultura organizacional Estilo caracterizado por trabajo en equipo
(item 9)
Estilo Caracterizado por individualismo (item 10)
: Caracterizado por alta competencia (item Encuesta OCAI
gerencial 11)
Caracterizado por dar seguridad en puesto
de trabajo (item 12)
Unidos por lealtad y confianza (item 13)
Unidos por deseos de innovacién y
_ Un_lpn de la degarrollo (item 14_) _ ) Encuesta OCAI
organizacion Unidos por cumplimiento de metas (item
15)
Unidos por politicas y reglas (item 16)
Enfasis Enfatiza el desarrollo humano (item 17) Encuesta OCAI
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estratégico

Criterio de
éxito
Eficacia
Dependiente:
Innovacioén
Eficiencia

Enfatiza adquisicion de nuevos recursos y
desafios (item 18)
Enfatiza hacer acciones competitivas y
ganar mercado (item 19)
Enfatiza permanencia y estabilidad (item
20)
El éxito en desarrollo de recursos
humanos (item 21)
Exito en tener producto Unico (item 22)
Exito en participar en mercado (item 23)
Exito en eficiencia de cumplir tareas (item
24)
Satisfaccion del cliente (item 25)
Cumplimiento de objetivos de innovacion
(item 26)
Cuota de mercado (item 27)
Retroalimentacion (item 28)
Innovacion en sector (item 29)
Tiempo de desarrollo (item 30)
Presupuesto (item 31)
Recursos utilizados (item 32)
Comunicacién (item 33)
Empleo de tiempo (item 34)

Encuesta

Encuesta

Encuesta

OCAI

Cuestionario

Cuestionario
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3.4. Procedimientos

El procedimiento metodolégico se desarroll6 en fases articuladas con los
objetivos especificos de la investigacion. Cada fase integré métodos, técnicas e
instrumentos de recoleccion de informacién, asi como los mecanismos de

procesamiento y analisis de datos utilizados para obtener los resultados del estudio.

3.4.1. Fase 1. Diagndstico de la cultura organizacional de las pymes de Carchi
e Imbabura

Esta fase respondié al primer objetivo especifico: diagnosticar la cultura
organizacional de las pymes de Carchi e Imbabura para la identificacion de su
situacion actual. Para su desarrollo, inicialmente se realizé la revision teédrica y
metodolégica relacionada con la cultura organizacional, el modelo de valores en
competenciay el instrumento OCAI de Cameron y Quinn. Esta revisién permitio definir
las dimensiones de analisis, los tipos de cultura organizacional y los criterios de
medicidn aplicables al contexto de las pymes.

Como paso previo al levantamiento de informacion, se estructurd la matriz de
operacionalizacion de variables y se disefi6 el cuestionario de investigacion. El
instrumento estuvo conformado por tres secciones: datos informativos de los
encuestados y de las empresas, evaluacion de la cultura organizacional mediante el
OCAI y evaluacion de la innovacion en productos. Para esta fase se considerd
especificamente la seccion correspondiente a cultura organizacional.

El método utilizado fue deductivo, debido a que se parti6 de modelos tedricos
previamente establecidos para aplicarlos al contexto empresarial de Carchi e
Imbabura. También se empled el método analitico, ya que la cultura organizacional
fue descompuesta en seis dimensiones: caracteristicas dominantes, lideres de la
organizacion, estilo gerencial, union de la organizacion, énfasis estratégico y criterio
de éxito. La técnica principal de recoleccion de informacion fue la encuesta, y el
instrumento utilizado fue el cuestionario OCAL.

Antes de la aplicacion definitiva, se realiz6 un pilotaje del instrumento con cinco
empresas, con el proposito de comprobar su consistencia interna. El analisis de
fiabilidad se efectu6é mediante el coeficiente alfa de Cronbach, cuyo resultado fue de
0,966, lo que evidencio una alta confiabilidad del cuestionario.

Posteriormente, se aplicO la encuesta a los representantes de las pymes
seleccionadas en las provincias de Carchi e Imbabura. En cada empresa se encuesto

25



a un gerente, propietario o trabajador con conocimiento operativo directo del negocio,
considerando criterios como antigiedad minima de seis meses, participacion en
procesos clave y capacidad para proporcionar informacion valida sobre la dinamica
organizacional.

El OCAI se aplic6 en dos momentos. En el primero, los participantes
distribuyeron 100 puntos entre cuatro alternativas correspondientes a las tipologias de
cultura clan, adhocratica, mercado y jerarquica, segun la situacién actual percibida en
la empresa. En el segundo momento, repitieron el mismo procedimiento para
identificar la cultura organizacional deseada.

El procesamiento de la informacién consistié en la codificacion de respuestas,
tabulacion de puntajes, calculo de promedios por dimensién y tipologia cultural, y
determinacion de brechas entre la situacién actual y la situacion deseada. Los
resultados se analizaron mediante estadistica descriptiva, utilizando tablas
comparativas, porcentajes, promedios y graficos radiales. Este procedimiento permitio
identificar el perfil cultural predominante en las pymes estudiadas y reconocer las
aspiraciones de cambio organizacional.

3.4.2. Fase 2. Identificacidn del nivel de innovacién en productos

Esta fase respondié al segundo objetivo especifico: identificar el nivel de
innovacién en productos en las pymes de Carchi e Imbabura para la identificacion de
avances en esta area. Para esta fase se utiliz6 la seccion del cuestionario relacionada
con innovacion en productos, adaptada de Ramoén-Jaramillo et al. (2017) y
fundamentada en los lineamientos del Manual de Oslo. La técnica de recoleccion de
informacion fue la encuesta estructurada y el instrumento fue el cuestionario aplicado
a los representantes de las pymes.

La innovacion en productos fue analizada a partir de dos subdimensiones:
eficacia y eficiencia. La eficacia permiti6 valorar aspectos como satisfaccion del
cliente, cumplimiento de objetivos de innovacion, incremento de cuota de mercado,
retroalimentacion recibida y percepcion del producto como innovador dentro del
sector. La eficiencia permiti6 evaluar el cumplimiento de tiempos, manejo del
presupuesto, optimizacion de recursos, comunicacion entre equipos y uso eficiente
del tiempo durante el desarrollo del producto.

Las respuestas fueron codificadas en una escala de 1 a 4 y transformadas en
porcentajes mediante ponderacion horizontal. Cada item aporté entre 2,5% y 10%,

por lo que cada subdimension alcanzé un maximo de 50%. Posteriormente, la suma
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de eficacia y eficiencia permitié obtener el indice total de innovacién en producto en
una escala de 0% a 100%.

El procesamiento se realizd mediante tabulacion de datos, célculo de
porcentajes, promedios por item, promedios por subdimensién y estimacién del indice
total de innovacién. El andlisis se efectu6 mediante estadistica descriptiva, lo que
permitio clasificar el nivel de innovacion de las pymes segun los rangos establecidos:

nada innovador, poco innovador, medianamente innovador e innovador.

3.4.3. Fase 3. Determinacion de larelacion entre cultura organizacional e
innovacion en productos

Esta fase respondi6 al tercer objetivo especifico: determinar la relacion entre la
cultura organizacional y la innovacion en productos en las pymes de Carchi e
Imbabura. Para esta fase se integraron en una sola base de datos los resultados
obtenidos en la medicion de cultura organizacional y los indices de innovaciéon en
productos. El método aplicado fue estadistico-correlacional, debido a que se busco
establecer la asociacién entre las tipologias culturales del modelo OCAI y las
dimensiones de innovacion en producto.

Antes de aplicar la prueba de correlacion, se realizo la prueba de normalidad
de Kolmogorov-Smirnov, considerando que el nimero de observaciones fue superior
a 50. Los resultados evidenciaron un comportamiento mixto entre las variables, por lo
gue se utilizaron pruebas no paramétricas.

La relacion entre las variables fue analizada mediante la correlacion de
Spearman. De manera complementaria, se aplicO Kendall Tau-b como andlisis de
sensibilidad, debido a la posible presencia de empates en los datos. El procesamiento
estadistico se realiz0 mediante software especializado, utilizando tablas de
normalidad, matrices de correlacion y mapas de calor.

La interpretacion de los resultados considerd el valor del coeficiente de
correlacion, la direcciébn de la relacién, el nivel de significancia estadistica y la
coherencia tedrica entre los tipos de cultura organizacional y el desempefio innovador
de las pymes.

3.4.4. Fase 4. Disefio de la propuesta de mejora

Esta fase respondio al cuarto objetivo especifico: disefiar una propuesta que

permita el mejoramiento de la situacion actual de las pymes en cuanto a cultura

organizacional e innovacion en las pymes de Carchi e Imbabura.
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Para el disefio de la propuesta se integraron los hallazgos obtenidos en las
fases anteriores. Primero, se analizaron las brechas entre la cultura organizacional
actual y deseada. Luego, se consideraron los resultados del nivel de innovacion en
productos, diferenciando eficacia, eficiencia e innovacion total. Finalmente, se
tomaron en cuenta las correlaciones identificadas entre cultura organizacional e
innovacion.

El andlisis fue de caracter integrador y propositivo, debido a que los resultados
diagndsticos y correlacionales sirvieron como base para estructurar estrategias de
mejora. La propuesta se orienté a fortalecer los rasgos culturales que favorecen la
innovacion, tales como experimentacion, aprendizaje rapido, liderazgo habilitador,
orientacion al cliente, trabajo en equipos multifuncionales, toma de decisiones con
tiempos definidos e indicadores de innovacion.

Cada estrategia fue organizada con actividades clave, responsables, plazos,
indicadores de seguimiento, recursos, presupuesto, riesgos y acciones de mitigacion.
De esta manera, la propuesta no se limitd a una recomendacion general, sino que se

estructur6 como una herramienta de intervencion aplicable para las pymes estudiadas.

3.5. Poblacion y muestra

La poblacién estuvo compuesta por 15.354 pymes de las provincias de Carchi
e Imbabura, registradas en el Ministerio de Produccién, Comercio Exterior, Inversiones
y Pesca de 2023. La muestra incluyé 111 empresas (55 Carchi y 56 Imbabura), la
seleccion de este numero de empresas se realizO mediante un muestreo por
conveniencia, debido a que no todas las empresas identificadas en las provincias de
Carchi e Imbabura accedieron a participar en el estudio.

En este sentido, se encuestaron Unicamente aquellas empresas que mostraron
disponibilidad, apertura y consentimiento para proporcionar la informacion requerida,
procurando mantener una distribucion territorial equilibrada con mayor peso en los
cantones de mayor concentracion urbana y comercial una distribucion territorial que

incluyera a los diferentes cantones de ambas provincias.
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Tabla 5

Distribucién de empresas encuestadas

o . Empresas a Porcentaje
Provincia Canton ;
encuestar aproximado
Tulcan 15 27,27%
Montuafar 10 18,18%
Carchi Bolivgr 8 14,55%
Espejo 8 14,55%
Mira 7 12,73%
San Pedro de Huaca 7 12,73%
Total, Carchi 55 100%
Ibarra 16 28,57%
Otavalo 12 21,43%
Antonio Ante 8 14,29%
Imbabura Cotacachi 8 14,29%
Pimampiro 6 10,71%
San 'Mlguel de 6 10,71%
Urcuqui
Total,
Imbabura 56 100%

En cada empresa se encuesto a un gerente o a un trabajador con conocimiento
operativo directo, seleccionados con criterios técnico-cientificos recomendados en la
literatura para estudios organizacionales: antigiedad minima de seis meses,
participacién en procesos clave del negocio (operaciones, ventas, finanzas o logistica)
y capacidad de reportar informacion valida sobre el desempefio de la empresa. Este

procedimiento redujo el sesgo de seleccion y fortaleci6 la validez de los datos.

3.6. Procedimiento metodoldgico

El levantamiento de informacién se realiz6 mediante la aplicacién simultanea
de encuestas estructuradas que median dos variables: cultura organizacional e
innovacién en productos. El instrumento incluia tres secciones: la primera recopilaba
datos informativos (género, nivel de estudio, sector econdémico y numero de
empleados). En la segunda se detalld6 el Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI), que solicitaba distribuir 100 puntos entre cuatro afirmaciones,
correspondientes a las tipologias: Clan (A), Adhocracia (B), Mercado (C) y Jerarquia
(D), correspondiente a las seis dimensiones de: caracteristicas dominantes, liderazgo,
estilo gerencial, cohesion organizacional, énfasis estratégico y criterio de éxito.

El formato del OCAI se aplicé en dos momentos a los mismos encuestados, el

primero fue para determinar la situacion actual, donde se asignaron los 100 puntos
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segun la cultura vigente; y el segundo fue para determinar la situacion deseada,
repitiendo la misma dinamica de distribuir 100 puntos entre las 4 afirmaciones para
proyectar la cultura objetivo o deseada. Para cada empresa se promediaron las
asignaciones por tipologia y dimension; luego se obtuvieron los promedios globales
de la muestra y se estimod la brecha cultural como (deseada menos actual) por
tipologia y dimension (ver Anexo B). De esta manera se obtuvo un perfil cultural
individual y colectivo de pymes, con lo que se contrastaron percepciones actuales
versus aspiraciones y se oriento el disefio de estrategias de mejora organizacional.

En la tercera seccion se aplicé una encuesta adaptada de Ramaén-Jaramillo et
al. (2017) basada en los lineamientos del Manual de Oslo (ver Anexo B). Este enfoque
plante¢ la evaluacion de cuatro tipos de innovacion: producto, proceso, mercadotecnia
y organizacion. Sin embargo, en el presente estudio se focalizd en el analisis de la
dimensién de innovacién en producto, compuesta por dos subdimensiones eficacia y
eficiencia, cada una se evalu6 a traves de cinco items estructurados.

Se uso ponderacion horizontal, donde cada item tiene el mismo peso maximo
(10%). La respuesta del encuestado se transformé en porcentaje de cumplimiento del
item segun su nivel en la escala:

o 2,5% = nivel minimo de cumplimiento
o 5% = bajo

. 7,5% = medio

o 10% = maximo.

Asi, cada item aport6 entre 2,5% y 10% al subindice; de modo que la suma de
los 5 items de la subdimension (eficacia o eficiencia) pudo ser entre 12,5% a 50%.
Luego, se integré ambas subdimensiones para el 100, el indice total de innovacion en
producto se expresOd en una escala de 0% a 100%. Esta transformacion permitio
cuantificar el nivel de innovacion logrado por cada empresa en funcién del grado de
acuerdo con las afirmaciones propuestas.

La sumatoria de los cinco items correspondientes a eficacia permitié obtener
una puntuacion especifica para la capacidad de generar productos innovadores con
impacto positivo en el mercado, mientras que la suma de eficiencia capturé el nivel de
optimizacién de recursos y procesos involucrados en el desarrollo del producto.
Posteriormente, ambas puntuaciones fueron integradas para calcular un indice total
de innovacion en producto. La clasificacion final se realizé conforme a los intervalos

establecidos en el articulo para determinar si el nivel de innovacion en producto es
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bajo, medio o alto, en funcion del cumplimiento porcentual alcanzado.

Previo a la aplicacion general, se realizo un pilotaje con el 10% de la poblacion
(5 empresas) para comprobar la fiabilidad del instrumento, obteniendo un coeficiente
alfa de Cronbach de 0,966, lo cual indicé una alta confiabilidad (ver Anexo C). Con
estos resultados, se procedi6 a aplicar el cuestionario a la totalidad de empresas (56
de Imbabura y 54 de Carchi).

Una vez recopilada la informacién, se efectu6 la depuracion de los datos y
posteriormente se aplicé el analisis de fiabilidad para cada una de las variables. Luego
se calcularon los indicadores correspondientes, siguiendo los lineamientos de los
autores de referencia. Se emplearon técnicas de estadistica descriptiva para calcular
frecuencias, porcentajes y desviaciones estandar, tanto para la cultura organizacional
como para la innovacion en productos. Finalmente, se realiz6 un analisis correlacional
con el objetivo de identificar relaciones significativas entre ambas variables y
determinar el grado de influencia de una sobre la otra.

De manera complementaria, con base en los hallazgos obtenidos, se elaboro
una propuesta de mejora orientada a fortalecer la cultura organizacional e impulsar la
innovacion en las pymes de ambas provincias. Esta propuesta incorpora estrategias
derivadas de modelos de gestion organizacional y buenas practicas innovadoras
detectadas en el analisis comparativo.

3.7. Consideraciones bioéticas

Se garantizé la confidencialidad de la informacion proporcionada por las
empresas y los participantes, cumpliendo con las normativas éticas de la
investigacion. Se solicitd el consentimiento informado a todos los involucrados en el

estudio.
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Caracterizacion de las pymes
4.1.1. Analisis de los datos de la encuesta
Género y nivel educativo
De las 110 pymes encuestadas, la mayoria de los participantes fueron hombres
con 69% de participacion.
Tabla 6

Frecuencia para género

Género Porcentaje
Masculino 69%
Femenino 31%
Ausente 0%
Total 100%

En cuanto al nivel educativo, se observéd una diversidad significativa: el grupo
mas numeroso tenia educacion basica 32%, seguido por bachillerato con 27% y
educacion de posgrado con 17%. Un numero reducido de encuestados tenia
formacion tecnoldgica con 9%, lo que indica que la mayoria de los empleados en estas
pymes poseen niveles de educacion media o basica.
Tabla 7

Frecuencia para nivel de educaciéon

Educacion Porcentaje

Bachillerato 27%
Grado 15%
Educacion béasica 32%
Técnico / Tecndlogo 9%
Posgrado 17%
Ausente 0%
Total 100%

Distribucion de edad

Las edades de los encuestados mostraron una gran dispersion, con rangos que
fueron desde los 29 hasta los 73 afios. La mayor concentracion de participantes se
ubico en el rango de los 41 a 60 afios con 53 participantes, lo que sugirié que la fuerza

laboral de estas empresas estd compuesta mayormente por adultos en edad
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productiva. Sin embargo, también se identificaron personas mayores de 60 afios,
siendo especificamente 10, lo que indico la presencia de empleados con amplia
experiencia en sus respectivos sectores.
Sectores econOmicos

Las empresas encuestadas pertenecen a diversos sectores econémicos, los
mas representativos fueron Comercio con 31%, Agricultura y ganaderia con 28% y
Transporte y logistica con 13%. Sectores como Finanzas (2%), Turismo y hoteleria
(2%) y Salud y bienestar (5%) tuvieron una muy baja representacion. Es decir, la
economia local fue impulsada principalmente por el comercio y la produccién
agropecuaria, con menor presencia de actividades financieras y de servicios
especializados tanto de turismo como de salud.
Tabla 8

Frecuencia para sector econémico

Sector econémico Porcentaje
Agricultura y ganaderia 28%
Transporte y logistica 13%
Finanzas 2%
Industria 10%
Comercio 31%
Turismo y hoteleria 2%
Salud y bienestar 5%
Servicios 9%
Ausente 0%
Total 100%

Numero de empleados

En términos de tamario, el 77% de las pymes encuestadas presento entre 10y
49 empleados, mientras que el 22% restante contaba con 50 a 199 empleados. Esto
confirmo que las empresas de la muestra se encuentran dentro del rango de pequefias
y medianas empresas, con un predominio de aquellas con menor cantidad de
empleados.
Tabla 9

Frecuencias para DINE

Numero de empleados Porcentaje
10 a 49 empleados 7%
50 a 199 empleados 23%
Ausente 0%
Total 100%
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En general, los datos arrojaron que las pymes de Carchi e Imbabura tienen una
base laboral diversa en términos de edad y género, con predominancia de
trabajadores con niveles de educacién basica y media. Ademas, estan orientadas
principalmente hacia el sector agropecuario y comercial, con un crecimiento notable

en las ultimas décadas.

4.2. Cultura Organizacional

El instrumento OCAI consté de 6 dimensiones que se evaluaron mediante 4
preguntas correspondientes a los tipos de cultura organizativa. El orden de las
preguntas fue A para Clan; B para Adhocrética; C para Mercado y D para Jerarquica.
El objetivo fue asignar 100 puntos entre las 4 opciones. Posteriormente, se calcularon
los promedios correspondientes por tipo de cultura (Clan, Adhocratica, Mercado y
Jerarquica), tanto en la evaluacion actual como deseada. Para ello se sumaron las
columnas A, B, Cy asi sucesivamente luego se dividi6 para 6, tal como lo establecen

Cameron y Quinn.

4.2.1. Caracteristicas dominantes

Situacién actual: El perfil actual reflejo un predominio casi equilibrado entre
tres tipos de cultura: Clan (30,29), Mercado (30) y Adhocratica (29,73). Esto sugirid
gue las pymes de Carchi e Imbabura se caracterizan por combinar un entorno de
trabajo colaborativo y participativo (cultura clan), con un fuerte impulso hacia la
competitividad y el logro de resultados (cultura de mercado), asi como una apertura a
la innovacion y la flexibilidad (adhocratica). En cambio, la cultura jerarquica (9,99)
ocupd un lugar muy reducido, indicando que la estabilidad, el control y las reglas no
fueron componentes dominantes en la cultura organizacional actual.

Situacion deseada: Ademas del perfil actual, el OCAI requiri6 que los
participantes repitan la distribucion de 100 puntos por dimension, proyectando la
cultura objetivo a mediano plazo (3-5 afios) que consideraron mas conveniente para
cumplir metas y estrategia. Bajo este enfoque la cultura jerdrquica aumentd
drasticamente hasta 28,74, lo que sugirié que los miembros de las organizaciones
valoran la necesidad de mayor orden, estructura y control.

A su vez, se observo una disminucion significativa en la cultura de mercado
(15,41), indicando una menor preferencia por entornos centrados exclusivamente en

la competencia y resultados. También se redujo ligeramente la cultura adhocratica
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(25,93), lo que reflejé una percepcion de que la innovacion debe complementarse con
mas estabilidad. La cultura clan se mantuvo estable, lo que revelo que el trabajo en
equipo siguidé siendo un valor compartido tanto en el presente como en el futuro
deseado.
Tabla 10

Comparativo — Caracteristicas dominantes (COCD)

Tipo de Situacion Situacién Diferencia (Deseado -
Cultura Actual Deseada Actual)

Clan 30,29 29,92 -0,37

Mercado 30 15,41 -14,58

Adhocratica 29,73 25,93 -3,80

Jerarquica 9,99 28,74 +18,75

El andlisis de brechas en Caracteristicas dominantes reveld un cambio
estructural importante en las caracteristicas culturales que las pymes de Carchi e
Imbabura aspiran alcanzar. La diferencia mas notable se encontré en la cultura
jerarquica, que paso de ser la menos valorada en la situacion actual (9,99) a una de
las mas deseadas (28,74), con una brecha positiva de 18,75 puntos, lo cual reflejé una
fuerte necesidad de mayor orden, control y claridad en los procesos organizacionales.

En sentido contrario, la cultura de mercado, centrada en la competitividad y
resultados, disminuy6 en preferencia con una brecha negativa de —14,58 puntos,
indicando un deseo de alejarse de ambientes excesivamente orientados al
rendimiento. También se observé una ligera reduccion en la valoracién de la cultura
adhocrética, posiblemente por la necesidad de equilibrar la innovacion con estabilidad.
La cultura clan, en cambio, se mantuvo practicamente sin cambios, lo que sugirié que
el trabajo colaborativo y el sentido de pertenencia ya forman parte de la identidad

organizacional y se desea conservarlos.

4.2.2. Lideres de la organizacién

Situacion actual: En la dimension de liderazgo, los resultados actuales
mostraron una distribucién bastante equilibrada entre tres tipos de cultura: Mercado
(31,29), Adhocrética (30) y Clan (28,82). Esto sugirié que los lideres son percibidos
como orientados a resultados y metas, promotores de la innovacién y también con
cierta apertura al trabajo colaborativo. Por otro lado, la cultura jerarquica (9,89) volvié
a situarse como la menos predominante, lo que indicé que el estilo de liderazgo

autoritario y centralizado es poco caracteristico en las organizaciones evaluadas.
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Situaciéon deseada: EI OCAI requiri6 que los participantes repitieran la
distribucion de 100 puntos por dimension, proyectando la cultura objetivo a mediano
plazo (=3-5 afos) con el objetivo de cumplir metas y mejorar la cultura organizacional.
El perfil deseado sefial6 un cambio significativo en las expectativas hacia el liderazgo.
La cultura clan se convirtié en la mas valorada (36,16), lo que revel6 un fuerte anhelo
por lideres cercanos, participativos y promotores de la confianza. La cultura de
mercado también incrementd ligeramente (36,32), reflejando el deseo de mantener la
orientacion a resultados, pero probablemente desde un enfoque mas humano.

En contraste, la cultura adhocratica cayd drasticamente de 30 a 14,26,
indicando que la innovacion por si sola ya no fue tan prioritaria si no esta acompafnada
de direccion clara. La cultura jerarquica, aunque sigue siendo la menos preferida,
creci6 ligeramente (13,26), lo que reflejé la necesidad de cierto orden en la toma de
decisiones.

Tabla 11

Comparativo — Lideres de la organizaciéon (COLO)

Tipo de Situacion Situacion Diferencia (Deseado -
Cultura Actual Deseada Actual)

Clan 28.82 36.16 +7.34

Adhocratica 30.00 14.26 -15.73

Mercado 31.29 36.32 +5.03

Jerarquica 9.89 13.26 +3.37

Las brechas en Lideres de la organizacién revelaron una transformacién
esperada del liderazgo hacia estilos més colaborativos y centrados en las personas,
representados por el incremento de la cultura clan (+7,34). Aunque se mantuvo el
interés por resultados (mercado +5,03), lo mas significativo fue la caida de la cultura
adhocratica (-15,73), lo que indicé una reevaluacion del rol de la innovacion en el
liderazgo, posiblemente porque los entornos cadticos o desestructurados fueron poco
efectivos. La ligera alza en la jerarquica (+3,37) sugirié que se espera mayor claridad
y estructura sin perder la cercania. En conjunto, se aspira a lideres que logren
resultados sin abandonar el enfoque humano y organizativo.

4.2.3. Estilo gerencial

Situacion actual: En la situacion actual, el estilo gerencial en las pymes

evaluadas se encontro fuertemente influenciado por dos tipos de cultura: adhocratica

(37,38) y clan (36,24). Esto sugiri6 que la gestién valora tanto la innovacién, la
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creatividad y la adaptabilidad como el bienestar y participacion de los empleados. Las
culturas jerarquica (12,73) y de mercado (13,65) tuvieron menor presencia, indicando
que las decisiones tienden a evitar estructuras rigidas o enfoques puramente
competitivos y verticales.

Situacién deseada: El OCAI solicitd a los participantes repetir la distribucién
de 100 puntos por dimension, proyectando la cultura objetivo a mediano plazo (=3-5
afos). En consecuencia, se evidencié un cambio de prioridades: la cultura jerarquica
aumento significativamente hasta 29,40, revelando una expectativa de mayor orden,
estructura y toma de decisiones mas centralizada. A la par, disminuyé la valoracion
del estilo gerencial adhocrético (30,29) y del tipo clan (29,94), aunque ambas siguen
representando un componente importante. La cultura de mercado permanecié como
la menos prioritaria (10,38), lo que indic6 una baja preferencia por estilos gerenciales
enfocados en presion por resultados.

Tabla 12

Comparativo — Estilo Gerencial (COEG)

Tipo de Situacion Situacion Diferencia (Deseado -
Cultura Actual Deseada Actual)

Clan 36.24 29.94 -6.30

Adhocratica 37.38 30.29 -7.10

Mercado 13.65 10.38 -3.27

Jerarquica 12.73 29.40 +16.67

El analisis de brechas en Estilo gerencial demostré6 un cambio relevante,
mientras que en la situacion actual se valoré la innovacién (adhocratica) y el trabajo
en equipo (clan), existi6 un claro deseo de incorporar un estilo gerencial mas
estructurado y formal, como lo reflejé el incremento de 16,67 puntos en la cultura
jerarquica. Este cambio pudo estar motivado por la necesidad de reforzar la toma de
decisiones, clarificar funciones o mejorar la eficiencia operativa. Aun asi, las culturas
clan y adhocratica mantuvieron niveles importantes, lo que indicé que no se pretende
abandonar la flexibilidad ni la participacién, sino complementarlas con mayor control y
organizacion.

4.2.4. Unidén de la organizacion

Situacion actual: En cuanto a la dimension de unién organizacional, los

resultados de situacion actual presentaron una distribucion practicamente equilibrada

entre los cuatro tipos de cultura. La cultura adhocratica destacé levemente con 25.84,
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seguida muy de cerca por las culturas clan (24.87), mercado (24.74) y jerarquica
(24.55). Esta homogeneidad sugirié que, en las pymes evaluadas, no hubo un modelo
predominante en las relaciones interpersonales ni en la cohesion entre
departamentos, y probablemente coexisten practicas colaborativas, innovadoras,
competitivas y estructuradas de manera paralela.

Situacion deseada: El OCAI solicito a los participantes repetir la distribucion
de 100 puntos por dimensién, proyectando la cultura objetivo a mediano plazo (=3-5
afnos), con el fin de detallar los comportamientos que mejoren la cultura organizacional
acuerdo a la visién de los empleados. El perfil deseado mantuvo esta tendencia de
equilibrio. Se aprecié un ligero aumento en la cultura de mercado (25.81) y en la
cultura clan (25.18), lo que indico una preferencia por fortalecer tanto la orientacion a
resultados como el trabajo en equipo. Al mismo tiempo, disminuy6 levemente la
adhesion al estilo adhocratico (24.82) y jerarquico (24.19), aunque sin cambios
drasticos. En general, las aspiraciones se mantuvieron estables, lo que sugiere una
conformidad relativa con el estado actual de esta dimension.

Tabla 13

Comparativo — Union de la organizacién (COEG)

Tipo de Situacion Situacién Diferencia (Deseado -
Cultura Actual Deseada Actual)

Clan 24.87 25.18 +0.31

Adhocrética 25.84 24.82 -1.02

Mercado 24.74 25.81 +1.07

Jerarquica 24.55 24.19 -0.36

Las brechas en Unién de la organizacion son minimas, lo que indicé que las
percepciones actuales sobre la cohesion organizacional coincidan en gran medida con
las expectativas futuras. El cambio més visible se presento en la cultura de mercado
(+1.07), lo que reflejo un deseo de mejorar la integracion entre &reas con un enfoque
mas orientado al rendimiento colectivo. Sin embargo, la cultura clan también crecio
ligeramente (+0.31), lo que reafirmd el valor del sentido de pertenencia. Esta
estabilidad general se interpretd como una sefial de madurez en las relaciones
internas, donde las organizaciones parecen haber alcanzado un equilibrio cultural

aceptable en términos de unidad.
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4.2.5. Enfasis estratégico

Situacion actual: Las cuatro culturas organizacionales presentaron una
distribucion equilibrada, todas en el rango de 24 a 26 puntos. Esto sugiri6 que las
pymes analizadas manejan una estrategia organizacional con multiples enfoques: se
valora la estabilidad (jerarquica), la innovacion (adhocratica), el trabajo colaborativo
(clan) y la orientacion a resultados (mercado) en proporciones similares. Esta
diversidad se debid a la necesidad de adaptabilidad en contextos dindmicos y con
recursos limitados, como el de las pequeias y medianas empresas.

Situacién deseada: La cultura adhocratica (38,27) se elevé como el eje central
de la estrategia esperada, sefialando un fuerte interés por consolidar la innovacion, la
flexibilidad y la capacidad de adaptacion como pilares de crecimiento. La cultura de
mercado también gano protagonismo (33,57), lo que indicé una mayor necesidad de
orientar la estrategia hacia la competitividad. En cambio, las culturas jerarquica y clan
descendieron drasticamente, lo que reveld que las estructuras tradicionales y el
enfoque en la comunidad interna pierden prioridad frente a los retos externos.

Tabla 14

Comparativo — Enfasis Estratégico (COEE)

Tipo de Situacion Situacién Diferencia (Deseado -
Cultura Actual Deseada Actual)
Clan 25.52 14.44 -11.09
Adhocratica 24.89 38.27 +13.38
Mercado 25.08 33.57 +8.49
Jerarquica 24.51 13.73 -10.79

Las brechas en Enfasis estratégico evidenciaron un cambio estratégico hacia
la innovacién y la competitividad. La cultura adhocréatica presentd un incremento
notable de +13,38 puntos, y la de mercado de +8,49, lo que implic6 que las
organizaciones aspiran a posicionarse en entornos mas dinamicos y orientados al
cambio. Por el contrario, la cultura clan (-11,09) y jerarquica (-10,79) cayeron
considerablemente, lo que se interpretd como una intencion de abandonar enfoques
internos centrados en estabilidad y relaciones, en favor de estrategias mas agiles,
externas y con mayor capacidad de respuesta. En conjunto, esta dimension reflejé la
necesidad de un redireccionamiento hacia modelos estratégicos mas audaces y

orientados al crecimiento innovador.
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4.2.6. Criterio de éxito

Situacion actual: En cuanto a los criterios de éxito, el perfil actual mostré un
reparto bastante equilibrado entre los cuatro tipos de cultura, todos entre 24 y 25
puntos. Esto indic6 que las pymes evalian su desempefio desde multiples
perspectivas: cumplimiento financiero (mercado), trabajo colaborativo (clan),
orientacion a la innovacién (adhocrética) y cumplimiento estructurado (jerarquico). No
existié un criterio de éxito dominante, lo que sugiere que las organizaciones tienen
una vision amplia y diversa sobre qué significa “tener éxito”.

Situacién deseada: El OCAI pidi6 a los participantes repetir la distribucion de
100 puntos por dimension, proyectando la cultura objetivo a mediano plazo (=3-5
afnos), esto con el fin de mejorar la cultura organizacional acorde a la vision de los
empleados. Se mantuvo la diversidad en los criterios de evaluacion del éxito, pero con
leves cambios de énfasis. La cultura clan se convirtié en la mas valorada (27,48), lo
gue implicé un mayor deseo de reconocer el trabajo en equipo y la colaboracion como
indicadores clave. La cultura adhocratica se mantuvo practicamente igual (25,25), lo
gue indico la permanencia de la innovacion como valor. En cambio, las culturas
mercado y jerarquica descendieron levemente, lo que sugirié una menor preferencia
por medir el éxito exclusivamente con base en resultados financieros o estructuras de
control.
Tabla 15

Comparativo — Criterio de Exito (COCE)

Tipo de Situacion Situacion Diferencia (Deseado -
Cultura Actual Deseada Actual)

Clan 24.31 27.48 +3.17

Adhocratica 24.92 25.25 +0.34

Mercado 25.36 23.58 -1.78

Jerarquica 25.42 23.68 -1.73

Las brechas en Criterio de éxito fueron sutiles, pero significativas. El aumento
en la cultura clan (+3,17) destacé la importancia creciente que las organizaciones
otorgan al factor humano como métrica de éxito. También se conservo el valor de la
innovacion (adhocrética), aunque sin grandes variaciones. En contraste, la ligera
disminucién de las culturas de mercado (-1,78) y jerarquica (—1,73) reflejé un posible
desplazamiento de los enfoques tradicionales de rentabilidad y control hacia criterios

mas humanos y colaborativos. En conjunto, esta dimensién apunt6 a una redefinicion
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del éxito organizacional, donde se prioriz6 cada vez mas la cohesion interna y la
creatividad.

4.2.7. Analisis comparativo de situacién actual vs deseada

Con base en la segunda pasada del OCAI (situacion deseada), respondida por
los mismos participantes, se compararon los promedios con la situacion actual y se
calcularon las brechas restando los valores de la situacion deseada de los valores de
la situacion actual, por tipologia y dimension.

El andlisis general del perfil organizacional evidencioé una predominancia de la
cultura de mercado (29,13) en la situacion actual, lo que sugirié un fuerte enfoque en
la competitividad, resultados y logro de metas. Le siguio la cultura jerarquica (24,91),
gue reflejé estructuras organizativas tradicionales con énfasis en control, normas y
procedimientos.

Sin embargo, el perfil deseado present6 un cambio significativo. La cultura
adhocratica mostré un incremento importante de 5,06 puntos, indicando que los
miembros de la organizacion aspiran a un entorno mas innovador, flexible y dindmico.
Asi mismo, la cultura clan, orientada a la colaboracion, el trabajo en equipo y el sentido
de pertenencia, también incremento ligeramente (+1,39), reflejando el deseo de
fortalecer vinculos y la cohesién interna.

En contraste, se observo una reduccion considerable en la cultura de mercado
(-6,24) en el perfil deseado, lo que sugirid6 un menor interés en mantener un clima
excesivamente competitivo. La cultura jerarquica practicamente se mantuvo estable
(-0,17), lo que indic6 que, aungque no es el ideal predominante, sigue siendo vista
como necesaria en cierta medida para la estabilidad.

Tabla 16

Comparacién actual vs deseado

Tipo de Promedio Promedio Diferencia (Deseado -
Cultura Actual Deseado Actual)

Clan 24,94 26,33 +1,39

Adhocratica 21,04 26,09 +5,06

Mercado 29,13 22,89 -6,24

Jerarquica 24,91 24,74 -0,17

La Figura 1 detalla de forma comparativa los promedios obtenidos para cada
tipo de cultura organizacional en su estado actual y el perfil deseado por los

colaboradores. Se observo que la cultura de mercado presenta el valor mas alto en el
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perfil actual (29), lo que indic6 una organizacion orientada a resultados, competitividad
y logro de metas. Sin embargo, este tipo de cultura disminuyo notablemente en el perfil
deseado (23), lo que evidencid un deseo por reducir la presion por resultados
inmediatos.

En contraste, la cultura adhocratica, centrada en la innovacién, la flexibilidad y
el cambio, aumenta de 21 en el perfil actual a 26 en el deseado, reflejando una fuerte
aspiracion hacia entornos mas creativos y adaptativos. La cultura clan, basada en el
trabajo en equipo, la participacion y el sentido de pertenencia, también demostré un
leve incremento (de 25 a 26), lo cual reforz6 la necesidad de fortalecer relaciones
humanas dentro de la organizacion.

La cultura jerarquica permaneci6 estable en ambos perfiles (25), lo que sugirid
gue, si bien se reconoce la importancia de normas y estructuras, no fue una dimension
gue se desea priorizar ni reducir significativamente. En conjunto, el gréfico revelé una
transicion deseada desde una cultura orientada a resultados hacia una cultura mas
innovadora y colaborativa.

Figural

Radial de comparacion
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4.3. Innovacioén en productos en las pymes
4.3.1. Procedimiento

Para la medicién del nivel de innovacion en producto se adopto la metodologia
propuesta por Ramén-Jaramillo et al. (2017), fundamentada en los lineamientos del
Manual de Oslo. En este caso el modelo se estructura solo para dos subdimensiones:
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eficacia y eficiencia, cada una evaluada con cinco items.

En la Tabla 17 se detalla una ponderacion porcentual de cumplimiento (2,5%,
5%, 7,5% y 10%), para la evaluacion de cada uno de los 5 items de cada
subdimension. De modo que el puntaje maximo seria de 50% para cada
subdimension. Esta transformacion permite cuantificar el nivel de innovacién logrado
por cada empresa en funcion del grado de acuerdo con las afirmaciones propuestas.
Tabla 17

Ponderacion horizontal por cada caracteristica

Valor Equivalente Ponderacion
1 Nada innovador 2,5%

2 Poco innovador 5%

3 Medianamente innovador 7,5%

4 Innovador 10%

Nota: Adaptado de Ramdn-Jaramillo et al. (2017)

En Ramon-Jaramillo et al. (2017) el puntaje global se multiplica por 25 porque
integra cuatro dimensiones del Manual de Oslo. Como aqui se evalla solo innovacion
de producto, se re-expresa el indice en escala 0—-100 para que el maximo (100)
represente el cumplimiento total de esta Unica dimension (eficacia + eficiencia). Esta
es una transformacion lineal que preserva orden y magnitudes relativas. El 10% no
implica “10% de innovacion total”; es el aporte maximo por item dentro de su
subdimension (5 items x 10% = 50% por subdimension; dos subdimensiones = 100%
total).

La interpretacion del nivel de innovacion no se hace item por item, sino sobre
el indice total 0-100, usando los puntos de corte definidos (Tabla 18) para clasificar
en nada/poco/medio/alto. Esta decision evita mezclar dimensiones no medidas y
mejora la coherencia interpretativa del resultado.

Tabla 18

Estado de innovacion

Valor Estado Valoracion
1 Nada innovador 0%-25%

2 Poco innovador 26%-50%
3 Medianamente innovador 51%-75%
4 Innovador 76%-100%

Nota: Adaptado de Ramén-Jaramillo et al. (2017)
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4.3.2. Eficacia de lainnovacion

En la evaluacion de la eficacia de la innovacién en producto, se obtuvo un
promedio general de 43% sobre un méaximo de 50%, lo que indicé que; en conjunto,
las empresas presentan un nivel considerablemente favorable en cuanto al impacto y
desemperfio de sus productos innovadores. No obstante, un analisis mas fino revelé
matices importantes. Tal como se visualizé en el gréfico radial correspondiente, todos
los items superan el umbral del 8%, con una distribucion bastante homogénea que
sugiere consistencia en los resultados.

El mayor puntaje fue alcanzado en el item “Nuestro producto se considera
innovador dentro del sector en el que operamos (IPEI5)” con 8,7%, lo cual denota una
percepcion solida de diferenciacion respecto a la competencia. Le siguen “El producto
ha logrado cumplir con los objetivos establecidos de innovacion (IPEI2)” (8,6%) y “La
retroalimentacion recibida sobre nuestro producto es mayormente positivo (IPEI4)”
(8,5%), lo que reforzo la idea de que los productos desarrollados no solo responden a
criterios internos, sino que también reciben buena acogida por parte del mercado.

Asi mismo, “Nuestro producto ha tenido un impacto positivo en la satisfaccion
del cliente (IPEI1)” se situ6 en 8,5%, evidenciando que la experiencia del consumidor
también se ve favorecida. El item con menor puntuacion fue “La introduccion del
producto ha aumentado nuestra cuota de mercado (IPEI3)” (8,3%), lo que se interpreto
como una oportunidad de mejora en términos de penetracion o posicionamiento
comercial. En conjunto, estos resultados sugirieron que la eficacia innovadora se
encuentra bien posicionada, aunque aun presenta espacios para fortalecer la

conversion del esfuerzo innovador en resultados estratégicos de mercado.
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Figura 2

Indicadores de eficacia

IPEI1

8,5%

8,7%
IPEI5 3 6odPEI2

8,3%

8,5%
IPEI4 IPEI3

4.3.3. Eficiencia de la innovacion

En lo que respecta a la eficiencia de la innovacion en producto, el promedio
alcanzado fue de 43% sobre un méaximo de 50%, lo que indic6 un nivel de desempefio
sélido por parte de las empresas en cuanto a la gestion y optimizacién de los recursos
aplicados al proceso innovador. Al desagregar los resultados por item, se observo que
la mayor puntuacién fue obtenida en “La comunicacion entre los equipos durante el
desarrollo del producto fue efectiva y clara (IPFl4)” (9,1%), lo cual evidencié una
fortaleza organizacional clave para la coordinacion interdepartamental y la ejecucion
fluida de los proyectos de innovacion. Este item se constituyé como un pilar
fundamental para garantizar eficiencia, dado que minimiza errores, evita duplicidades
y facilita la toma de decisiones en tiempo real.

Le siguieron en puntaje los items “El proceso de desarrollo del producto se
completé dentro del tiempo previsto (IPFI1)” (8,9%) y “Los costos asociados al
desarrollo del producto fueron manejables y dentro del presupuesto (IPF12)” (8,5%),
lo que sugiri6 que, en general, las empresas controlan los plazos y presupuestos
vinculados a la innovacién, manteniendo cierto equilibrio entre calidad y costo.

Por otro lado, los items con puntuaciones ligeramente mas bajas, aunque aun
dentro de rangos aceptables, fueron “El tiempo dedicado al desarrollo del producto fue
utilizado eficientemente para maximizar resultados (IPFI5)” (8,4%) y “Hemos

optimizado los recursos utilizados durante el desarrollo del producto (IPFI3)” (8,3%),
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lo cual sefialé areas de mejora en términos de productividad y uso estratégico de los
recursos disponibles. En conjunto, estos resultados reflejaron un desemperio eficiente,
aunque no exento de oportunidades para fortalecer alin mas los mecanismos de
control y mejora continua en la ejecucién de procesos de innovacion.

Figura 3
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4.3.4. Innovacion en producto total

El resultado de la suma de eficiencia y eficacia arrojo 86% en el nivel de
innovacion en producto, acorde a la Tabla 19 es altamente innovador por parte de las
empresas evaluadas. Esta puntuacion indicé que, dentro de la Unica dimension
considerada, innovacion en producto, las organizaciones alcanzaron un grado elevado
de cumplimiento respecto a los estandares propuestos en el Manual de Oslo.

El valor obtenido evidenci6 una fuerte orientacion hacia la innovacion tanto en
términos de resultados (eficacia) como en el uso eficiente de los recursos (eficiencia),
lo cual sugiere un entorno empresarial con capacidades sélidas para desarrollar
productos que responden a las exigencias del mercado y que, ademas, lo hacen de
manera organizada, controlada y con vision estratégica.

Este nivel de cumplimiento, expresado en porcentaje, permiti6 una
interpretacion mas realista y justa del comportamiento innovador, especialmente en
contextos donde no se evaluaron las cuatro dimensiones completas del modelo. En
este sentido, el valor de 86% no solo posicioné al grupo de empresas como altamente

innovador en producto, sino que, también valido la existencia de practicas
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consolidadas de innovacion, susceptibles de potenciarse mediante acciones

focalizadas de mejora continua.

4.4. Relacién entre la cultura organizacional y la innovacion

Con el objetivo de determinar el tipo de analisis estadistico mas adecuado para
establecer la relacion entre cultura organizacional e innovacion en producto, se
procedié a evaluar la distribucién de normalidad de los datos. Para ello, se aplicé la
prueba de Kolmogorov-Smirnov, en el software JASP, adecuada en este caso dado
gue el numero de observaciones super6 los 50 registros.

La prueba se realiz6 sobre los valores totales de las dimensiones de innovacién
(eficacia, eficiencia e innovacion general) y sobre los puntajes totales de los tipos de
cultura organizacional actual (clan, adhocratica, de mercado y jerarquica), con el fin
de evaluar las posibles correlaciones entre estas variables. Como se observa en la
Tabla 19 Eficacia_total, Eficiencia_total e Innovacion_ OSLO no rechazaron
normalidad (p= 0,062), mientras que Clan_total, Adhocratica_total, Mercado_total y
Jerarquica_total si la rechazaron (p<0,044). Dado este patron mixto, se empled
correlacion de Spearman y Kendall t-b como andlisis de sensibilidad cuando hubo
empates.

Tabla 19

Prueba de normalidad para variables de innovacién y cultura organizacional

Pruebas de normalidad
Kolmogorov-Smirnov

Variables Estadistico p

Eficacia_total 0,178 0,062
Eficiencia_total 0,178 0,062
Innovacion_OSLO 0,118 0,423
Clan_total 0,227 0,007
Adhocratica_total 0,206 0,019
Mercado_total 0,186 0,044
jerarquica_total 0,191 0,036

En la Tabla 20 se detalla la correlacion de Spearman, donde la cultura Clan
mostro relacion negativa con la eficacia de innovacion de producto (rho=-0.40,
p=.002) y con la innovacion total (rho=-0.28, p=.036), mientras que la cultura de
Mercado se asocié positivamente con la eficacia (rho=0.31, p=.020); el resto de
combinaciones (Adhocracia y Jerarquia con eficacia/eficiencia/innovacién total, asi

como eficiencia con cualquier tipologia) no resultaron significativas (p=.17). Estos
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patrones fueron consistentes con Kendall t-b. Al ajustar por comparaciones multiples
(FDR @=.05), se mantuvo la asociacion Eficacia—Clan; las demas quedan como
tendencias. Como verificacion interna, eficacia e innovacion total correlacionaron
fuertemente (rho=0.81, p<.001), apoyando la coherencia del constructo de innovacion.
Tabla 20

Correlacion de Spearman entre Innovacion y Cultura organizacional

Tabla de Correlacion

Spearman Kendall
Variable Variable rho p tau B p
Eficacia_total Eficiencia_total 0.246 0.070 0.200 0.069
Eficacia_total Innovacion_OSLO 0.811 <.001 0.698 <.001
Eficacia_total Clan_total -0.400 0.002 -0.329 0.003
Eficacia_total Adhocratica_total 0.172 0.210 0.128 0.247
Eficacia_total Mercado_total 0.312 0.020 0.253 0.022
Eficacia_total jerarquica_total -0.104 0.451 -0.066 0.551
Eficiencia_total Innovacion_OSLO 0.750 <.001 0.649 <.001
Eficiencia_total Clan_total -0.028 0.840 -0.025 0.821
Eficiencia_total Adhocratica_total -0.103 0.453 -0.082 0.462
Eficiencia_total Mercado_total -0.086 0.535 -0.066 0.551
Eficiencia_total jerarquica_total 0.179 0.190 0.139 0.211
Innovacion_OSLO Clan_total -0.284 0.036 -0.215 0.047
Innovacion_OSLO Adhocratica_total 0.067 0.627 0.049 0.647
Innovacion_OSLO Mercado_total 0.187 0.171 0.147 0.170
Innovacion_OSLO jerarquica_total -0.005 0.973 0.006 0.957
Clan_total Adhocratica_total -0.165 0.229 -0.133 0.238
Clan_total Mercado_total -0.554 <.001 -0.443 <.001
Clan_total jerarquica_total -0.118 0.392 -0.093 0.408
Adhocratica_total Mercado_total -0.190 0.164 -0.151 0.175
Adhocratica_total jerarquica_total -0.481 <.001 -0.407 <.001
Mercado_total jerarquica_total -0.336 0.012 -0.270 0.015
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En la Figura 4 se exhiben los mapas de calor que confirmaron, una alta
coherencia interna de innovacion: Eficacia—Innovacion_OSLO (rho=0.811; t=0.698) y
Eficiencia—Innovacion_OSLO (rho=0.750; t=0.649). En los cruces cultura—innovacion,
la cultura Clan se asocié negativamente con Eficacia (rho=-0.40; t=-0.329; p<0.01)
y, en menor medida, con Innovacion total (rho=-0.284; t=-0.215; p=0.04), mientras
gue Mercado se asoci6 positivamente con Eficacia (rho=0.312; t=0.253; p=0.02). No
aparecieron relaciones robustas entre Eficiencia y las tipologias, ni entre
Adhocracia/Jerarquica y los indicadores de innovacion (coeficientes bajos, p>0.10).
Entre tipologias, Clan y Mercado mostraron oposicion (rho=-0.554; t=-0.443) y
también Jerarquica con Adhocratica (rho=-0.481; t=-0.407), en linea con OCAI. Con
correccion FDR (0.05), se mantuvo Eficacia—Clan; las demas quedaron como
tendencias consistentes.

Figura 4
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En conjunto, la matriz de Spearman y los mapas de calor muestran que los
perfiles culturales orientados a la flexibilidad como de clan y adhocracia se asociaron
de forma positiva, y en algunos casos moderada, con las capacidades de innovacion.
Mientras que los rasgos propios de Jerarquia como control y alta formalizacion
tendieron a relacionarse débil o negativamente con la exploracion; por su parte, la
orientacion mercado aparecié mas vinculada con innovaciones incrementales y de

proceso.
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En la practica, esto implico priorizar decisiones; por ejemplo, ampliar la
autonomia de los equipos y el trabajo transversal, fomentar espacios de aprendizaje,
asignar presupuestos de experimentacion, y simplificar procedimientos donde se
observaron asociaciones desfavorables. También requirié generar incentivos para
cumplir metas de innovacién, crear grupos interfuncionales y focalizar los recursos en
los “nodos calientes” (generar ideas, mejorar procesos, mejora de relacion con
clientes).

Discusion

En términos generales, los estudios revisados, como los de Chih (2022), Leal y
Arias (2021) y Dimitrova (2023), muestran una clara tendencia: las culturas
organizacionales que promueven la creatividad, la flexibilidad y la participacion de los
empleados son determinantes para lograr niveles altos de innovacion, especialmente
en contextos de cambio acelerado. Estos hallazgos coinciden parcialmente con los
resultados obtenidos en nuestra investigacion, en donde se evidencié un alto nivel de
innovaciéon en producto (86%) por parte de las pymes de Carchi e Imbabura, pero al
mismo tiempo se identifico que las culturas organizacionales predominantes siguen
siendo en gran medida jerarquicas o neutras, con escasa representacion de culturas
adhocraticas, que son las mas orientadas a la innovacion segun el modelo OCAI de
Cameron y Quinn.

Dicha discrepancia entre una alta innovacion observada y una cultura
organizacional tradicional sugiere que el potencial innovador de las pymes locales
podria estar limitado estructuralmente. Este fendmeno también ha sido mencionado
por Palacios y Cusot (2021) y Santander (2023), quienes explican que en Ecuador
persisten estructuras organizativas rigidas, donde la comunicacién descendente y la
falta de empoderamiento frenan el desarrollo de practicas sostenibles de innovacion.

En este contexto, los hallazgos validan los postulados de la teoria de la ventaja
competitiva de Porter (1991), particularmente en cuanto a la necesidad de
diferenciarse y optimizar procesos para alcanzar una mejor posicion en el mercado,
pero también resaltan la necesidad de reformar internamente la cultura organizacional
para sostener esa ventaja competitiva en el tiempo.

Asi mismo, la investigacion se alinea con la teoria de los recursos y
capacidades (Barney, 1991) al evidenciar que el desempefio innovador de las
empresas no depende Unicamente de factores tangibles, sino del aprovechamiento

estratégico de capacidades internas como la cultura, la flexibilidad y el aprendizaje
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organizacional. Esto fue respaldado en parte por los estudios de Rodriguez et al.,
(2019), quienes encontraron que la apertura a la retroalimentacion y la participacion
activa de los empleados potencian la innovacion en contextos de recursos limitados,
como el de muchas pymes latinoamericanas.

Del mismo modo, Davila y Bringas (2023) sostienen que, en las pymes
latinoamericanas, la cultura organizacional debe funcionar como un habilitador del
cambio y no como una barrera, particularmente en entornos marcados por alta
competencia y restricciones presupuestarias. Este planteamiento coincide con los
resultados obtenidos, en los que se evidencié que las culturas con orientacion al
mercado, mas enfocadas en resultados y competitividad, estan significativamente
asociadas con mayores niveles de innovacion. A su vez, Villanueva et al. (2023)
remarcan que las pymes que promueven la adaptabilidad, el empoderamiento y la
comunicacion abierta muestran un mejor desempefio tanto en innovacién como en
satisfaccion del cliente, uno de los elementos medidos en este estudio.

En el caso ecuatoriano, Gruezo y Arteaga (2024) advierten que muchas pymes
desarrollan esfuerzos de innovacién que no logran consolidarse debido a una
desconexion entre la estrategia empresarial y la estructura organizacional. De forma
complementaria, Viltard y Acebo (2020) resaltan que uno de los principales retos en
Ecuador es que las culturas organizacionales siguen centradas en el control, lo que
dificulta la sostenibilidad de las iniciativas innovadoras.

Los hallazgos del presente confirman esta realidad, al evidenciar la
predominancia de culturas jerarquicas, incluso en empresas con buenos resultados
en innovacion de producto. Esta desconexidn revela la necesidad de una
transformacion cultural interna que acompafie y potencie los procesos innovadores,
especialmente si se busca mantener y escalar los resultados obtenidos.

Por su parte, Garcia et al. (2018) determinaron que las pymes que fomentan
culturas basadas en la confianza, el empoderamiento y la flexibilidad logran desarrollar
productos que responden de manera mas efectiva a las necesidades cambiantes del
mercado. Esta afirmacion es altamente coherente con lo observado en el presente
estudio, en el que, a pesar de los buenos indicadores de innovacién, la falta de un
soporte cultural coherente puede poner en riesgo la sostenibilidad del proceso
innovador a mediano y largo plazo.

Ademas, la correlacion significativa encontrada entre la cultura de tipo mercado

y la eficacia parte de innovacién en producto, asi como la correlacion negativa con la
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cultura de tipo clan, sugiere que las organizaciones orientadas a resultados,
competitividad y rendimiento tienden a innovar mas, mientras que aquellas centradas
en la cohesion interna pueden limitar sus capacidades de respuesta frente a entornos
dinamicos. Esta relaciéon ha sido también observada por Leal y Arias (2021) y
Dimitrova (2023), quienes sefalan que las culturas que priorizan la flexibilidad, la toma
de decisiones descentralizada y el empoderamiento del personal logran mejores
resultados en términos de innovacion.

Entre las limitaciones de este estudio, se destaca el hecho de haber abordado
Unicamente una dimensién de innovacion (innovacion en producto), sin incluir otras
como innovacion en procesos, marketing o gestion organizacional, tal como se
recomienda en el Manual de Oslo. Ademas, si bien se adapt6 correctamente el modelo
OCAI, el cambio en la escala de medicién a una distribucién porcentual en base 100
pudo haber generado ciertas variaciones frente a los estudios que usan la escala
original.

Como lineas futuras de investigacion, se sugiere realizar estudios
longitudinales que permitan observar los cambios en la cultura organizacional y su
impacto progresivo en distintas formas de innovacion. También seria valioso
incorporar variables como el tamafio de la empresa, el sector econémico y el nivel
educativo del personal, que podrian influir en la forma en que la cultura afecta la
innovacion. Una validacion mas amplia del modelo aplicado en otras regiones del pais
permitiria generalizar los hallazgos y fortalecer las estrategias de politica publica para

el desarrollo de las pymes.
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CAPITULO V
PROPUESTA

5.1. Antecedentes

Sobre la base de los resultados se encontr6 una asociacion positiva
significativa entre la cultura de tipo mercado y el nivel de innovacion, lo cual sugiere
gue las organizaciones orientadas a los resultados, la competencia y el logro
demuestran un mejor desempefio innovador.

En contraste, se observé una correlacion negativa entre la cultura tipo clan y la
innovacién, lo que indicé que entornos excesivamente centrados en la cohesion
interna pueden limitar el desarrollo innovador. Estos hallazgos permitieron sustentar
la propuesta que se presenta a continuacion, la cual buscé alinear la cultura
organizacional con una orientacion estratégica hacia la innovacion, fortaleciendo
aguellas practicas culturales que favorecen la creatividad, la agilidad y el enfoque al
mercado como ejes clave para el desarrollo empresarial sostenible.

5.2. Objetivos de la propuesta
5.2.1. Objetivo general

Disefiar una propuesta de intervencién cultural para fortalecer la innovacion en
producto en las pymes estudiadas, actuando sobre los componentes culturales
identificados en el diagnéstico.

5.2.2. Objetivos especificos

e Incrementar la orientacibn a la experimentacion y aprendizaje rapido
(adhocracia funcional) como rasgo dominante, para elevar la eficacia de
innovacion.

e Desarrollar liderazgo habilitador y orientado al cliente que consolide practicas
gue impulsen la eficacia de innovacion.

e Definir roles claros y rituales de decisién con tiempo fijo para acelerar la
iteracibn de producto sin deteriorar el clima; con ello, mejorar eficacia y
mantener eficiencia.

e Reconfigurar la cohesion en equipos multifuncionales de modo que la
colaboracion se traduzca en entregables de innovacion y no en demoras por

consenso.
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e Alinear el énfasis estratégico a las necesidades de cliente/mercado para
sostener el componente cultural que mejora la eficacia de la innovacion.

e Establecer KPIs de innovacion de producto en la definicion del éxito y
vincularlos a reconocimiento, para orientar conductas y decisiones hacia la

eficacia-eficiencia del proceso innovador.

5.3. Base tedrica de la propuesta

El Marco de Valores Competitivos (CVF) es un modelo te6rico que se utiliza
para comprender y categorizar la cultura organizacional y los estilos de liderazgo.
Desarrollado por Cameron y Quinn, es ampliamente reconocido por su capacidad para
trazar la cultura organizacional y guiar el cambio cultural. EI CVF es fundamental para
diagnosticar la cultura organizacional y alinearla con los objetivos estratégicos, asi
como para facilitar el desarrollo del liderazgo y el cambio organizacional (Maheshwari
et al., 2024).

La propuesta se fundamenta en el CVF, operacionalizado mediante el OCAI,
pues la innovacion en producto emerge como resultado de patrones culturales
especificos: la Adhocracia favorece exploracién, prototipado y aprendizaje rapido;
Mercado alinea metas con el cliente y el tiempo-al-mercado; Clan potencia apoyo y
cohesién, pero puede enlentecer decisiones; Jerarquia aporta estandarizacion y
calidad, aunque un exceso puede frenar la iteracion.

Los hallazgos empiricos son consistentes con estos postulados (Adhocracia
tiene el puntaje mas bajo), por lo que las acciones de la propuesta se orientan a elevar
Adhocracia, potenciar los rasgos de Mercado que impulsan la eficacia y moderar los
aspectos de Clan que obstaculizan la rapidez de decision, preservando la
estandarizacion justa de Jerarquia.

El modelo de cultura organizacional de Schein es un marco integral que ayuda
a comprender la compleja naturaleza de la cultura dentro de las organizaciones. Esta
estructurado en tres niveles: artefactos, valores defendidos y suposiciones
subyacentes basicas. Los artefactos son los elementos visibles de la cultura, como los
cbdigos de vestimenta y el disefio de la oficina. Los valores defendidos representan
las normas y valores establecidos por la organizacion, que guian el comportamiento.
Los supuestos basicos subyacentes son las creencias profundamente arraigadas que
dan forma a las percepciones y acciones dentro de la organizacién (Olanrewaju y
otros, 2024).
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Para operacionalizar el cambio cultural, se adopt6 el modelo de Schein. Este
segundo marco especificé palancas de intervencion: (i) artefactos y procesos: rituales
de decision con tiempo fijo, equipos multifuncionales y objetivos y resultados clave de
innovacién; (ii) valores y practicas: orientacion al cliente, ciclos cortos de prueba-
aprendizaje; (iii) supuestos: error como insumo para aprendizaje. Asi se traduce el
diagnéstico OCAI en acciones concretas que impactan la eficacia y eficiencia de la
innovacion en producto.

5.4. Despliegue estratégico

5.4.1. Orientacion a la experimentacion y aprendizaje rapido

5.4.1.1. Estrategia 1

La estrategia Probar, medir y aprender, busca aumentar el perfil adhocratico vy,
con ello, la eficacia de la innovacion en producto. Consiste en una capacitacion
practica para ensefiar a convertir ideas en pruebas simples con métrica clara, seguida
de un ciclo mensual donde cada equipo realiza un prototipo o piloto de hasta dos
semanas con topes de costo y tiempo. El avance se gestiona con una reunién y
herramientas basicas. Las decisiones se toman con un semaforo para evitar demoras
por exceso de consenso. Se asigna un lider de innovacién por &rea y un patrocinador
gue desbloquea recursos.
5.4.1.2. Actividades clave

Las actividades clave de la estrategia 1 se centran en la capacitacion para
generar ideas con productos finales, favoreciendo la innovacion. En la Tabla 21 se
exhiben las actividades con responsables y frecuencia de realizacién, ademas de los
resultados que se esperan con cada actividad.
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Tabla 21

Actividades clave de la estrategia 1

Plazo / Resultado esperado
Actividad clave Responsable Frecuenci P
a (entregable)
. 100% de equipos
Taller 1. de idea a prueba (4 RR. HH. + Facilitador Semana 1 capacitados en
h) (una vez) APl .
hipotesis y métricas
) . Guia de prototipos y
e manacinae® ¥ R Facitador ST qun e
entrevista/encuesta
Semana 1 Ficha de prueba
Seleccion de idea mensual Liderdeinnovacion de de  cada aprobada  (objetivo,
por equipo area + equipo hipétesis, métrica,
mes .
tope costo/tiempo)
o . . < 1 Prototipo listo para
Disefio del prototipo Equipo semana test
Prueba con cliente (piloto 2 Equipo + dssmaggdz Datos de prueba (n
semanas) Comercial/Atencién mes entrevistas/test A/B)
Minuta 1 pagina: qué
Reun_lo_n qumce_nal de Lider + jefe de area Quincenal probam_os, que
seguimiento (30 min) aprendimos, qué
cambia
, , Al cierre 1 ficha de
Registro  de lecciones | . . - o
. Lider de innovacion de cada aprendizajes en
aprendidas o
prueba repositorio
Decisié p . » Al final de Decision tomada vy
ecision semaforo . . . L
: Patrocinador + Lider  la 22 proxima accion
(aprobar/ajustar/descartar) o
semana definida
Escalamiento/piloto Equipo + < 4 Piloto ampliado + plan
extendido (si “verde”) Operaciones/Calidad semanas  de estandarizacion
Actualizacion de tablero y Coordinador de Tablero “por prob”ar/en
Mensual prueba/resultado

reporte mensual

innovacion

actualizado

5.4.1.3. Cuadro de mando integral

En la Tabla 22 se detallan los indicadores con los cuales se realizara el

seguimiento de las mejoras en la cultura adhocratica de las empresas, esto con miras

a mejorar la innovacién del producto. También se describen los hitos y valor critico

gue se puede esperar en las actividades planteadas, siendo necesario incursionar con

acciones gatillo para evitar conflictos en el avance de la estrategia 1.
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Tabla 22

Cuadro de mando integral estrategia 1

Actividad Indicador de Hitos (plgzo/ Valor critico Accion gatillo
avance frecuencia) (umbral) (qué hacer)
_ _ Semana 1 _ Reprogramar
Taller 1: de ideaa % de equipos " < 90% al final sesion, convocar

prueba (4 h)

Taller 2: prototipos
y retroalimentacion
(4 h)

Seleccion de idea
mensual

Disefio de

prototipo/MVP

Prueba con cliente

capacitados

Satisfaccion del
taller

% equipos con
ficha aprobada

Tiempo idea,
prototipo (dias)

Tamarfo de

90%
completado

Semana 1: 2
80%

Mes a mes:
100% antes
del dia 7

Mes 1-3: <7
dias - Mes 4-
12: <5 dias

Cada prueba:

de la semana

<75%

< 80% o =3
dias de
retraso

> 10 dias

n <10 o tasa

rezagados y jefes;
seguimiento 48 h

Micro refuerzo (1
h) sobre
prototipado y

métricas; ajuste
de material
Sesion de
priorizacion;
apoyo del

patrocinador;
quitar bloqueos de
agenda

Tiempo fijo
estricto; limitar el
trabajo en curos;
apoyo técnico
rapido.

Ampliar muestra 1
semana; refuerzo

- cumplir n respuesta < de
(2 semanas) muestra minimo Py : .
minimo 40% guion/convocatori
a
Reunion quincenal % reuniones Quincenal: 0 Bloquear agendaz
. . o < 80% designar suplente;
(30 min) realizadas 290% . . .
minuta obligatoria
Taller flash (30
, % pruebas con min)_ : ‘como
Registro de . Mensual: escribir
. leccion <70% e
lecciones . 100% aprendizajes”;
registrada ) .
checklist previo al
cierre
Ritual de decision;
Decision % decisiones en Quincenal: < 80% escalamiento  al
“semaforo” fecha 290% patrocinador a 24
h
. . : p , Trimestre 2: Slmpllflcar puntos
Escalamiento/pilot Tiempo “verde”, ; de control; soporte
. S —.' <30 dias . : _
o extendido (si piloto/produccio : . >45dias de operaciones;
) » . Trimestre 4: .
verde”) n (dias) <24 dias retirar cuellos de
B botella
< 1 Revision de
# pruebas/mesy Mensual: =1 prueba/equip cartera de ideas;
Tablero y reporte % con prueba/equip o coaching de
mensual aprendizaje oy 260% con por2meses o hipétesis/métricas
valido aprendizaje < 40% ; reasignacion de
aprendizaje tiempo
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5.4.1.4. Recursos y presupuesto

En la siguiente tabla se desglosan la cantidad, costo y recursos necesarios para
desarrollar la estrategia 1. El costo es elevado con 3.600 délares; sin embargo, es una
inversion que en el largo plazo disminuira el tiempo de espera para la creacion de
nuevos productos, asi como la eficiencia y eficacia en el trato a los clientes.
Tabla 23

Recursos y presupuesto para estrategia 1

. Costo
Actividad Recurso Unidad (Cj:antlda unitari ;-r?bjl
o (USD)
Taller 1 (4 h)
+ Taller 2 (4 Facilitador externo sesibnde4h 2 400 800,00
h)
TaIIere_s Kits/utiles/impreso paguete 1 100 100,00
(materiales) s
Refrigerio Refrigerio sesién 2 100 200,00
Seleccion de gy ¢osto directo - - - 0
idea
Dlsen_o de Mater!ales de por equipo 5 120 600,00
prototipo prototipo
Prueba con Incentivos a PO .
. . prueba/equip 5 30 150,00
cliente participantes o
por
Prueba con Impresos/insumos  prueba/equip - - 600,00
cliente o
Reunion Cafe/variados reunion - - 100,00
guincenal
Registro  de Sin costo directo - - - 0
lecciones
P ecson Sin costo directo - - - 0
semaforo
Escg‘l‘amler!’t Piloto extendido caso - - 1000,0
o (si “verde”) 0
Herramienta Licencia encuestas
. mes - - 0
S (opcional)
Coordinacion Impresos, plantilas mes - - 50,00
3600,0
Totales 0

5.4.1.5. Riesgos y mitigacion

Los principales riesgos para la estrategia 1 son

: baja participacion o falta de

tiempo de los equipos, desacuerdo de jefaturas, agenda bloqueada y limite de trabajo
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en proceso; resistencia al cambio, miedo al error, uso de plantillas simples, pruebas
mal disefiadas, coaching breve, baja tasa de retroalimentacion de clientes, incentivos
modestos, demoras en decisiones, sobrecostos 0 desbordes, topes de costo/tiempo,
riesgos de calidad, entre otros. Sin embargo, los valores criticos del cuadro de mando

activan acciones correctivas inmediatas.
5.4.2. Liderazgo habilitador y orientado al cliente

5.4.2.1. Estrategia 2
La estrategia consiste en formar y acompafar a los jefes como habilitadores
del cliente; para ello, se requiere de una capacitacion intensiva breve para alinear
estilo de liderazgo, seguido de coaching quincenal para remover bloqueos del equipo.
Se instalan rutinas simples:
e 1 hora semanal de voz del cliente (VoC) por lider; es decir, revisar
retroalimentacion, llamadas o pruebas y convertirlo en decisiones accionables.
e Reuniones 1 a 1 quincenales para desbloquear tareas y reconocer
aprendizajes.
e Gemba walk (visita corta a taller) con cliente mensual para observar uso real
del producto.
e Objetivos y resultados clave de liderazgo ligados a la eficacia de innovacion.
Cada decision se documenta en una pagina con evidencia de cliente y se toman
decisiones, priorizando impacto sobre consenso. También se realiza un tablero de
bloqueos para visibilizar impedimentos y su tiempo de resolucion; el reconocimiento
publico de comportamientos habilitadores refuerza el cambio. Con estas practicas, el
liderazgo traduce la orientacion a mercado en acciones rapidas y medibles, elevando
la eficacia sin sacrificar el clima del equipo.
5.4.2.2. Actividades clave
La estrategia 2 se basa principalmente en capacitacion, definicion de objetivos
principales, reuniones y retroalimentacion para formar y acompafar a los lideres para

gestionar los bloqueos y demoras en el servicio al cliente.
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Tabla 24

Actividades clave estrategia 2

Actividad clave

Responsable

Plazo /
Frecuencia

Resultado esperado
(entregable)

Capacitacion intensiva
de liderazgo habilitador
(6 h)

Definicién de objetivos y
resultados clave de
liderazgo ligados a
eficacia de innovacion
Hora VoC (revision de
retroalimentacién
/llamadas/pruebas)
Reuniones 1 a 1 para
desbloqueos y
retroalimentacion
Capacitacién en trabajo
al lider

Gemba Walk con cliente
(virtual/presencial)

Ritual de decisién con
tiempo fijo (limite de
tiempo) basado en
evidencia de cliente

Tablero de bloqueos <72
h

Reconocimiento de
conductas habilitadoras

Revision de objetivos y
resultados clave

Retrospectiva de
liderazgo (ajuste de
practicas)

Reporte al cuadro de
mando

RR. HH. +
Facilitador +
Direccion

Cada lider +

Director de area

Cada lider (soporte
Marketing/Atencion)

Cada lider +
colaboradores

Facilitador/Coach
interno

Cada lider + 1
miembro del equipo

Lider (decisor) +
duefio de producto

Lider

Direccion + RR. HH.

Cada lider +
Director de area

Direccion + Lideres

Coordinador de

innovacion

Semana 1 (2
sesiones de 3
h)
Semana 1-2
(trimestral)

1 h semanal

Quincenal
min)

(30

Quincenal (30—
45 min)

Mensual

Semanal o]
quincenal (30
min)

Actualizacion
continua /
revision
semanal

Mensual
min)

(10

Semanal
min)

(15

Trimestral
min)

(60

Mensual (dia 5)

Lista de asistencia y
material de trabajo
(guia practica)

Documento por lider (1
pag.) con metasy fecha

Bitacora VoC con 2-3
hallazgos y 1 decision
propuesta

Minutas breves 1 a 1
con acuerdos y fechas

Plan de mejora del lider
y registro de avances
Nota de campo con
observaciones y
oportunidades

Acta de decision (1
pag.) con proxima
accioén y responsable

Tablero actualizado; %
bloqueos resueltos en
tiempo

Publicacion interna de
casos y
agradecimientos
Semaforo de avance de
objetivos y resultados
clave y acciones
correctivas

Acta de mejora con 2-3
acciones
implementables
Reporte con: sesiones
VoC, % bloqueos <72
h, # decisiones con
acta, variaciéon de
Eficacia total

5.4.2.3. Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral detalla actividades, indicadores, plazo de tiempo,

valor critico y accion gatillo en caso de presentarse conflictos. Siendo relevante el

cumplimiento a tiempo de los indicadores.

60



Tabla 25

Cuadro de mando integral estrategia 2

Indicador de Hitos Valor
Actividad avance (plazoffrec  critico  Accidn gatillo (Qué hacer)
uencia) (umbral)
Capacitacion Semanal: <90%al Reprogramar sesion;
~~apac % de lideres 100% fin de eprogramar o
intensiva de capacitados completad  semana citacion individual; aval de
liderazgo (6 h) P o P 1 Direccion
Definir objetivos % de lideres . -
e . Taller exprés de redaccion;
y resultados con objetivosy  Semana 2: - -
< 80% comité de aprobacion en 24
clave de resultados clave 100% h
liderazgo aprobados
Hora VoC (1 # sesiones VoC Mensual: <3 Bloquear agenda; asignar
h/semana) por lider/mes 24 sustituto; checklist VoC
. %lal ) Jerarquizar agenda,;
Reuniones 1 a . Mensual: 0 . S
1 quincenales realllzadas >85% <70% recor.da.torlo automatico;
segun plan - seguimiento de RR. HH.
% lideres con
Capacitacion en sesion de Mensual: 0 Reasignar coach; sesion de
: : o <75% > ’
trabajo coaching 290% recuperacion en 7 dias
guincenal
Gemba Walk #_gemba walk Mensual: Oenel Programar V'.Sfta en la .
: ejecutados por semana,; opcion virtual si
con cliente g =1 mes .
lider aplica
<85% o
Ritual de % decisiones Semanal/Q >20% Refuerzo de plantilla;
decisiéon con con actay uincenal: actas auditoria puntual; no cerrar
tiempo fijo evidencia 295% incomple sin acta
tas
Tablero de % blogueos Mensual: < 80% Esg\?;?rsil ?:r:t[zgl'nrae?:cr);ver
bloqueos <72 h) resueltos <72h  290% P ’
cuellos de botella
Reconocimiento # ) Solicitar nominaciones;
- Mensual: . I
de conductas reconocimientos >3 0-1 comunicar en reunion
habilitadoras publicados B general
Revision de % resultados
objetivos y clave con Semanal: < 75% Recordatorio automatico;
resultados actualizacién en  290% reunion de foco 15’
clave (semanal) fecha
Retrospectlva # mejoras de Trimestral: Taller 30’ de causas; plan
de liderazgo proceso 0 . e
. ; 22 de accion con fecha limite.
(trimestral) implementadas
Reporte al Reporte emitido  Mensual: No Emitir gr_1 24 h; actualizar
cuadro de . . P . tablero; informar a
a tiempo (Si/No) Si (dia 5) emitido . S
mando Direccién

5.4.2.4. Recursos y presupuesto

Con un total de 4.530 ddlares, esta estrategia requiere de responsabilidad para

ejecutarla; cabe destacar que los recursos pueden cambiarse para disminuir la

inversion a fin de alinearla con los objetivos econdmicos de la empresa.
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Tabla 26

Recursos y presupuesto para estrategia 2

Costo

Actividad Recurso Unidad Cantidad unitario ;-r?ltjzll
(USD)

Capacitacion intensiva Facilitador externo
de liderazgo (6 h, 2 (hora) hora 6 100 600
sesiones)
g?ﬁ:&':;ﬁg} Intensiva Kits de trabajo paquete 1 60 60
f""r%?ﬁg:ﬁf” ntensiva - pefrigerio sesi6n 2 50 100
Taller de definicién de Eacilitacion
objetivos y resultados (sesion 2 h) sesion 4 200 800
clave (trimestral)
Hora VoC Incentivos a lider—
(entrevistas/encuestas) clientes mes 2 20 1.440
Gemba Walk con Transporte local lider— 72 10 720
cliente (mensual) mes
Reconocimiento de
ﬁggﬂilgfjﬁas Vales/obsequios mes 12 60 720
(mensual)
:? deet:giggc(ttlxgg;ral) Refrigerio/insumos sesién 4 15 60
ﬁti r;?letlca/reglas del Afiches/laminados unidad 3 10 30
Total 4.530

5.4.2.5. Riesgos y mitigacién

Se enfrentan riesgos como la baja participacion de lideres, bajo compromiso
de Direccion, bloqueo de agenda para capacitacion intensiva y objetivos y resultados
clave de liderazgo pues exigen evidencia semanal, resistencia al cambio o temor a
exponer errores, VoC superficial (poca calidad de datos), muestra minima por semana
e incentivos moderados; gemba walk no realizado, decisiones sin evidencia o actas
incompletas, bloqueos que se prolongan, coaching que se diluye, tension en el clima
por presion de resultados. Los umbrales criticos del cuadro de mando; por ejemplo,
<90% de lideres con objetivos y resultados clave activos, <3 sesiones VoC/mes, <85%
de 1 a 1 cumplidas, <90% de bloqueos resueltos <72 h) activan acciones correctivas
inmediatas para el refuerzo puntual, replanificacion, activacion de suplentes y retiro

de cuellos de botella.

62



5.4.3. Roles y de decision con tiempo fijo para acelerar la iteracion de producto

5.4.3.1. Estrategia 3

La estrategia consiste en ordenar el juego con roles y decisiones rapidos;
primero, se define una matriz simple de roles por proyecto y se comunica; segundo,
se instala un ritual de decision con tiempo fijo, con agenda fija y criterios de salida
claros, dejando acta de 1 pagina y préxima accion con responsable y fecha. Toda
decision pendiente se resuelve en un maximo 72 horas. Para cuidar el clima, se
aplican reglas de interaccion y turnos de palabra. Con esto se acorta el ciclo entre la
idea y entregable, se evita el estancamiento por consenso y se reduce el retrabajo, lo

que mejora la eficacia y mantiene la eficiencia.

5.4.3.2. Actividades clave

Se detallan las actividades clave, principalmente determinar los roles y
suplentes por proyecto, donde se especifique: quién decide, quién ejecuta, quién
apoya y a quién se informa. Seguido por un ritual de decision con opciones limitadas,
riesgos y recomendaciones para el cliente, donde se clasifique en base a criterios de

salida o semaforo (verde: avanzar; amarillo: ajustar; rojo: detener).

Tabla 27

Actividades clave estrategia 3

Actividad clave Responsable Plazo /. Resultado esperado
Frecuencia (entregable)
Nombrar roles y s_uplentes Direccion / Semana 1 Matriz de roles validada por
por proyecto (decisor, Jefe de L :
d (Unica) el equipo
apoyo, informado) proyecto
Definir y aprobar plantila  Calidad + Jefe Semana 1 Formato estandar de acta
de acta de decision de proyecto (Unica) con campos obligatorios
Establecer agenda del . .
: . . Guia del ritual (agenda,
ritual con tiempo fijo (30 : Semana 1 ,
. o . Patrocinador L tiempos, reglas de
min) y criterios de salida (Unica) . Y .
A interaccion, semaforo)
(seméaforo)
Bloqu_ear calgndarlo de Jefe de Semana 1-2; Invitaciones en calendario y
decisiones (fijo semanal o . i
) proyecto recurrente lista de asistentes
guincenal)
Piloto del ritual con 2 Jefe de 2 actas con tiempos
Iy proyecto + Semana 2 . .
decisiones reales .- medidos y lecciones
Facilitador
Implementar tablero de Coord. de Tablero (Trello/Excel) con
. . P Semana 2
decisiones 72 h innovacion estado y responsables
Capacitacién rapida (1 h) RR.HH./ Semana 2; : . :
L . : Lista de asistencia
en toma de decisiones Facilitador bimensual
Ejecutar ritual con tiempo  Jefe de Semanal o Acta de decisién (1 pag.)
fijo (30 min) proyecto quincenal con proxima accion y fecha
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Seguimiento de acuerdos
y cierres (24—72 h)
Auditoria de calidad de

actas (muestreo 10—-20%)
Retrospectiva del proceso

y ajuste de reglas

Jefe de Tras cada
proyecto reunion
Calidad Mensual
Patrocinador +

. Mensual
Equipo

Actualizacion del tablero y
evidencia de ejecucién
Informe breve de hallazgos
y correcciones

Acta de mejora con
cambios acordados

5.4.3.3. Cuadro de mando integral

Se describen las actividades con su respectivo indicador, hito, valor critico y

accion de gatillo en caso de identificar actividades que no se estén desarrollado de

forma adecuada (Tabla 28).

Tabla 28

Cuadro de mando integral estrategia 3

Indicador de Hitos valor
Actividad (plazo/ critico Accioén gatillo
avance ,
frecuencia) (umbral)
Nombrar % de proyectos con < 90% al Reunién con jefaturas,
roles y : Semana 1. . blogueo de agenda vy
suplentes por matriz de roles 100% fin de publicacion obligatoria en
publicada semana 1
proyecto 48 h
- No o L
Defln_lr Plantilla aprobaday Semana 1: aprobada Comite . rgplgo de
plantilla de difundida (Si/No) S en estandarizacion; aprobar
acta (1 pag.) y difundir en 24 h
semana 1
Establecer
agenda del . : No . : . .
fitual Guia del ritual Semana 1: publicada Publicar guia y realizar
o y publicada (Si/No) Si en induccion de 30 min
criterios
4 semana 1
semaforo
Calendario : , Escalar a patrocinador;
. % equipos con slot Semana 2: e
de decisiones . o < 80% replanificar agendas en
" semanal/quincenal 2=95%
fijado 48 h
F_>|Ioto del # actas piloto Semana 2: Repetir ) plloto con
ritual con 2 . <2 acompafiamiento del
- validas 2 "
decisiones facilitador
Tablero de % decisiones con , Auditoria rapida;
- P Semana 2:
decisiones fecha limite vy 100% <90% completar campos
con SLA72 h estado en tablero 0 obligatorios en 24 h
o , . Sesién de refuerzo vy
Capacitacion % asistencia a Semana 2: 0 BN g
rapida (1 h) capacitacion =2 90% < 80% citacion individual  a
rezagados
, , <85% o0 > .
Ejecuta_r ritual % decisiones con S.emanal_/Q 20% actas Refuer_zo del faC|I|_tador_y
con tiempo acta en formato uincenal: = incomplet checklist obligatorio
fijo (30 min) 95% as P antes de cierre
Cumplir 0 - Activar suplente;
. % decisiones Mensual: 2 0 :
tiempo de 72 tomadas < 72 h 90% < 80% escalamiento al

h por decisién

patrocinador a 24 h
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- % acuerdos . Jerarquizar tareas;
Seguimiento . d Mensual: = 0 bl !
de acuerdos ejecutados en 85% <70% remover oqueos;

fecha reasignar responsables
Correccion inmediata;
Auditoria de 9% muestras OK (sin Mensual: =2 capacitacion puntual;
o < 80% . .
actas errores criticos) 90% retroalimentacion a
equipos
Retrospectiv #  mejoras  de Mensual: = 0 mejoras Taller' breve de causas
) proceso (30 min) y plan de accién
ay mejora : 2 en un mes
implementadas con fecha
tiempo (Si/No) (dia 5) . -
mando direccion

5.4.3.4. Recursos y presupuesto

Por cada objetivo se ha detallado recursos para el desarrollo de las actividades

clave.
Tabla 29

Recursos y presupuesto para estrategia 3

Costo Total
Actividad Recurso Unidad Cantidad unitario anual
(USD)
Capacitacion rapida .
en decision basada E;:lcnltador externo (1 sesion 6 100 600
en evidencia
Capacitacion —
materiales y Impresos paguete 2 50 100
plantillas
Pllof[o_ del ritual (2 InSL_Jmo_s basicos / reunion 2 10 20
decisiones reales) refrigerio
Ritual de decision
con tiempo fijo (30 Refrigerio/agua reunion 24 10 240
min, quincenal)
Implementacién del Herramienta licencia 1 0 0
tablero de decisiones (Trello/Excel)
Auditoria de actas Impresos/archivado mes 12 5 60
(muestreo mensual)
Senalgtlca de reglas Afiches/laminados unidad 3 10 30
y semaforo
Reporte mensual al Herramienta de i .
icencia 1 0 0
cuadro de mando reporte (Excel)
Total anual (sin
licencias 1,050
opcionales)
(Opc_lonal)_ Tablero S_oftware de gestion (p. mes 12 o5 300
con licencia paga ej., Trello Standard)
Total anual (con 1,350

licencia opcional)
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5.4.3.5. Riesgos y mitigacién

Los principales riesgos son: indefinicion o solapamiento de roles, demoras por
ausencia del decisor; actas incompletas o decisiones poco fundamentadas; reuniones
gue se vuelven burocréticas (limite de 30 min, agenda fija A/B, maximo 2 temas,
revision de 24 h); no ejecucion de acuerdos; resistencia o clima tenso, foco en datos,
cero culpas. Los umbrales criticos del cuadro de mando disparan acciones correctivas
inmediatas: refuerzo de capacitacion, ajuste de agenda, activacién de suplentes y
retiro de bloqueos operativos.

5.4.4. Cohesidén en equipos multifuncionales

5.4.4.1. Estrategia 4

La estrategia busca conformar equipos multifuncionales por linea de producto
con un responsable del producto, roles definidos y una lista priorizada de trabajo que
trabajen en ciclos cortos de 6-8 semanas con objetivos y resultados clave y
entregables verificables.

Para evitar que la colaboracion se convierta en demoras por consenso, se
aplican reglas simples: decisiones con tiempo limite con semaforo, trabajo en proceso
limitado, entregas entre areas y una plantilla de una pagina. La coordinacion se
mantiene con rituales breves como: planificacion semanal, demostracion vy
retrospectiva, ademas de un tablero visual compartido. Asi, la cohesion se traduce en
entregables de innovacion medibles, impactando eficacia y eficiencia, y se refuerza la
dimensién OCAI de Cohesién con foco en logro.
5.4.4.2. Actividades clave

A continuacion, se detallan las actividades clave para reconfigurar la cohesion
en equipos y convertirla en entregables de innovaciéon medibles. El plan arranca con
la conformacion de equipos, definicion de roles y creacion de la lista de trabajo; fija
objetivos y resultados clave por trimestre y ejecuta sprints con planificacibn semanal,
pruebas con cliente, demo y retrospectiva. Cada actividad es la base para el cuadro

de mando integral.
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Tabla 30

Actividades clave estrategia 4

. Plazo / Resultado esperado
Actividad clave Responsable Frecuencia (entregable)
Conformar
(equ_lpos_ Direccion + Semana 1 Acta_l de conform_amon de cada
multifuncionales) . equipo con integrantes y

. Jefaturas (Gnica)
por linea de responsable del producto.
producto
Definir roles .
(responsable  de Calidad " Semana 1 Matriz de una péagina validada
responsable de 7. . .
producto, apoyo, (Unica) por el equipo
. producto
informado)
Crear lista de responsable de Semana 1-2 Lista de trabaio priorizada con
trabajo priorizada producto + (actualizacion o ajo p P ”
. : : criterios y definicion de “hecho
del equipo Equipo continua)
Fijar objetivos vy
resultados cle_lve Responsable de Semana 2 Documento del equipo (1 pag.)
del equipo - producto * (trimestral) con metas y fecha
(Objetivos y Direccion y
Resultados Clave)
Sprint planning Responsable de - Plan del sprint: objetivos, tareas,
e ) Inicio de cada :
(planificacion  del producto + . responsables y trabajo en curso
) : sprint D
ciclo) 6-8 semanas Equipo limite
Planificacion ] , Agenda de la semana y ajustes
: Lider del equipo Semanal :
semanal 15 min al tablero visual
: Equipo L -
Ejecutar . pruebas (comerciall Durante cada Ur]a_paglna por prueba (objca_tlyp,
con cliente / . . . métrica, resultado, decision
. operaciones/cali  sprint .
prototipos semaforo)
dad)
i + . ., .

Demo . Equo Fin de cada Sesion de demo y minuta de
(demostracién) del interesados en . ) -

. sprint retroalimentacion
sprint proyecto
Retrospect_lve Equipo + Fin de cada Actade mejoracon2-3acciones
(retrospectiva) del " .

) Facilitador sprint concretas
sprint
Implementar
gPet;esgas entre PMO / Calidad + Semana 3 (y Checklistde entrega entre areas

estandarizadas
entre areas
Mantener tablero
visual del equipo
Ritual de decision
con tiempo fijo (30
min) con evidencia
Gestién de
bloqueos con SLA
<72 h

Reporte mensual al
cuadro de mando

Equipo

Lider del equipo

Decisor +
responsable de
producto
responsable de
producto +
Patrocinador

Coordinador de
innovacion

continuo)

Actualizacion
diaria
Semanal
quincenal

Revision

semanal

Mensual
5)

(dia

y tiempos acordados

Tablero actualizado (Por hacer /
En curso / Hecho)

Acta de decision de 1 pagina con
préxima accién y fecha

Registro de bloqueos resueltos y
acciones de soporte

Informe con KPIs: # entregables,
% decisiones en fecha, avance
de objetivos y resultados clave,
efectos en eficacia/eficiencia
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5.4.4.3. Cuadro de mando integral

El cuadro de mando de la Estrategia 4 traduce la colaboracién de los equipos

en seguimiento operativo, para cada actividad fija un indicador de avance, hitos y un

umbral critico que, al incumplirse, activa una accién gatillo concreta. Asi se asegura

la trazabilidad desde la planificacion hasta la ejecucién, y conecta con los resultados

de las tareas con los entregables de innovacion y las mejoras en cohesion (OCAI).

Tabla 31
Cuadro de mando integral estrategia 4
: : Valor
Actividad Indicador de  Hitos . critico Accion gatillo
avance (plazo/frecuencia)
(umbral)
eCoSifoOr;nar or % de Convocar jefaturas;
Il’geap pde equipos Semana 1: 100% <90% completar ndéminas
constituidos en48h
producto
0,
e{oui os c(cj)(ra] Taller rapido (30’);
Definir roles mqatrlioz Semana 1: 100% < 90% publicar la matriz y
. validar con el equipo
publicada
Lista de Sesion de
Crear lista de trabajo S
. . o No priorizacién; cargar la
trabajo publicada y Semana 2: Si . X ;
e o publicado lista de trabajo en 24
priorizada priorizado h
(Si/No)
% de
Fijar objetivos equipos con Comité de objetivos y
y resultados objetivos y Semana 2: 100% < 80% resultados clave en
clave del resultados (trimestral) 24 h; coaching de
equipo clave redaccién
aprobados
. . Plan de . Planificar de
(SGp_rén;é)rISnnlng sprintemitido Inicio de cada sprint gllodl,:rf't'do emergencia (<24 h) y
(Si/No) bloguear agenda
% de Reagendar;
Planlflcamon’ semanascon g, oo s 90% < 80% recordgt_orlg
semanal (15°)  reunion automatico; suplente
realizada designado
Ejecutar # una pagina Reforzar guion/VoC;
pruebas con de prueba Porsprint:=2 <1 afiadir 1 semana de
cliente por sprint test adicional
Demo del % de sprints No cerrar sprint sin
: con demo y Finde sprint: 100% < 90% demo; agendar demo
sprint :
minuta en48h
Retrospective # acciones Taller 30’ de causas;
P de mejora Fin de sprint: 22 0-1 definir fecha limite y
del sprint
acordadas responsable
0 : : .
- % de tiempo < 75% 0 >2 Reducir .trabajo en
Trabajo en con trabajo . o . curso a 1; secuenciar
. Semanal: = 90% ftems en )
curso limitado en proceso curso tareas; foco en
en rango terminar
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Entregas entre
areas
estandarizadas

Ritual de
decisibn  con
tiempo fijo

Gestién de

bloqueos (SLA
<72 h)

Tablero visual

actualizado
Reporte al
cuadro de
mando

% entregas
entre areas
con checklist
cumplido

% decisiones
con acta y
evidencia

% bloqueos
resueltos
<72 h

% dias con
tablero al dia

Reporte
emitido a
tiempo
(Si/No)

Semanal: 2 95%

Semanal/quincenal:

2 95%

Semanal: = 90%

Semanal: = 90%

Mensual: Si (dia 5)

< 85%

< 85% o
>20% actas
incompletas

< 80%

<75%

No emitido

Aplicar checklist
obligatorio; capacitar
15’ al equipo

Refuerzo de plantilla;
auditoria puntual; no
cerrar sin acta

Escalar al
patrocinador; activar
suplentes; remover

cuellos de botella
Revision diaria 5’;
responsable del
tablero por turno

Emitr en 24 h;
actualizar KPIs;
informar a Direccion

5.4.4.4. Recursos y presupuesto

A continuacién, se presentan los insumos minimos para operar cada ciclo:

actividad, recurso, unidades, cantidades, costo unitario y total anual. Los montos son

referenciales y se pueden ajustar al nUmero de equipos y sprints; los costos de

pruebas con clientes y rituales de decision se contabilizan en las Estrategias 1y 2

para evitar doble conteo.

Tabla 32
Recursos y presupuesto para estrategia 4

Costo Total
Actividad Recurso Unidad Cantidad unitario anual

(USD)
Lanzamiento de equipos Facilitador externo  sesion 1 300 300
(workshop 3 h)
Materiales iniciales
(plantilas de lista de Kits/impresos paquete 1 80 80
trabajo, una péagina)

Kit fisico (pizarra,
Tablero visual por equipo  imanes, kit 5 40 200
marcadores)

Sefialética de reglas
(semaforo, trabajo en Afiches/laminados  unidad 3 10 30
proceso, entregas entre
areas)
Demos de sprint Refrigerios/insumos sesion 30 10 300
Retrospectivas de sprint Refrigerios/insumos sesién 30 10 300
Entregas_ entre  areas Checklists impresos  set 30 3 90
estandarizadas
Reporte al cuadro de ,
mando Insumos/impresos  mes 12 15 180
Total anual 1.480
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5.4.4.5. Riesgos y mitigacion

Los principales riesgos son: confusion de roles o liderazgo del equipo para ello
se realiza una matriz visible y validada, nombrar responsable de producto con
autoridad y suplente; otro riesgo es la lista de trabajo mal priorizada o cambiante, es
necesario hacer una sesiéon de priorizacion semanal con criterios claros y limite de
cambios durante el sprint. Asi mismo, demoras por consenso requiriendo decisiones
con tiempo fijo (30 min) con “semaforo” y acta de 1 pagina.

Otro es el exceso de trabajo en curso y multitarea requiriendo un tope de trabajo
en curso por equipo de trabajo y cierre obligatorio antes de abrir nuevas tareas. El
riesgo de entregas entre areas defectuosas entre areas siendo necesario un checklist
estandar y responsables de recepcion o entrega. Riesgo de bloqueos prolongados
requiriendo tablero de bloqueos y escalamiento al patrocinado. También se corre el
riesgo de omitir rituales requiriendo un calendario fijo, suplentes designados y
auditoria breve de cumplimiento.

Otro riesgo es la baja calidad de las pruebas con cliente siendo necesario un
guion simple de VoC, tamafio minimo de muestra e incentivos moderados. Asi mismo,
se tiene fatiga del equipo sprints de 6—8 semanas con capacidad realista y revision de
carga en la retrospectiva. Los umbrales criticos del cuadro de mando activan acciones
correctivas inmediatas: jerarquizacion de la lista de trabajo, refuerzo de roles/rituales
y retiro de cuellos de botella.

5.4.5. Enfasis estratégico a las necesidades de cliente/mercado
5.4.5.1. Estrategia 5

La estrategia alinea el énfasis estratégico con la voz del cliente (VoC) para
sostener la eficacia de la innovacion: se busca instalar un ciclo simple de
descubrimiento de cliente y validacién de encaje producto—mercado, con pruebas A/B
y revision mensual de portafolio. Las prioridades se ordenan en una lista priorizada
guiada por KPI como adopcion a 90 dias y satisfaccion del cliente, y se conectan a
objetivos y resultados clave trimestrales. Cada decision de lanzamiento se toma en 30
minutos (con tiempo fijo), con evidencia de VoC y un panel de control que muestra
impacto en Eficacia y, cuando aplica, en Eficiencia.
5.4.5.2. Actividades clave

La Tabla 33 resume las actividades clave para alinear el énfasis estratégico con

la voz del cliente (VoC) y sostener la eficacia de la innovacion: definicion de
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indicadores y objetivos, preparacion de instrumentos VoC, entrevistas y encuestas,

priorizacion de la lista de trabajo, pruebas A/B y pilotos, comité de portafolio para

decidir, planes de lanzamiento y actualizacion del panel de control. Cada actividad

especifica responsables,

frecuencia y el

entregable esperado, garantizando

trazabilidad desde el aprendizaje del cliente hasta las decisiones y resultados de

innovacion.
Tabla 33

Actividades clave estrategia 5

Actividad clave

Responsable

Plazo

Resultado esperado

cliente
dias,

Definir  KPI de
(adopcién 90
conversion) y objetivos.
Configurar VoC: encuesta
breve + guion de entrevista
+ buzodn digital

Ejecutar entrevistas VoC y

encuestas
Mapear  segmentos y
perfiles de cliente
(personas)

Traducir VoC a hipotesis y
criterios de éxito

Priorizacion de la lista de
trabajo basada en
impacto/viabilidad

Disefar y ejecutar pruebas
A/B / pilotos

Comité de portafolio: revisar
resultados y decidir
aceptar/ajustar/rechazar

Plan de lanzamiento para
iniciativas “verdes”

Actualizar panel de control
de cliente e innovacion
Capacitacién
(ventas/soporte) en captura
de retroalimentacion

Reporte al cuadro de mando

Direccion
Marketing
Producto

Marketing

+

Atencion al Cliente

Marketing/Atencion

(por lider)

Marketing
Producto

Producto + Data/Bl

responsable

de

producto + Equipo

Producto
Operaciones
Comercial
Direccion
Producto
Comercial

Producto
Comercial
Marketing

Data/Bl
Coordinador
innovacion
RR. HH.
Marketing

Coordinador
innovacion

+
+

de

Semana 1

(trimestral)

Semana 1-2

(actualizacion
semestral)

Semanal: 3-5

entrevistas;
Mensual:
encuesta

Semana 3-4

(revision
semestral)

Semanal

Semanal
(reunién 30°)

Quincenal

Mensual (30—

45’)
Cuando
aplique

decision)

Semanal (dia

fijo)

Mensual (1 h)

Mensual
5)

(<2
semanas tras

(dia

Documento de KPI/
objetivos y resultados
clave aprobado
Instrumentos VoC
listos (formulario,
guion, buzon)

Informe VoC mensual
con hallazgos y citas
de cliente

Mapa de
segmentos/personas
(1-2 pags.)

Fichas de hipétesis (1
pag.) con métrica
objetivo

Lista de trabajo
priorizada y publicado
Una pagina  por
prueba (disefio,
meétrica, resultado,
decision)

Acta con decisiones y
préximos pasos

Plan (1 péag.): canal,

mensaje, fechas,
responsable

panel de control
actualizado (KPI,

tendencias, alertas)

Lista de asistencia +
guia préctica (1 pag.)

Reporte con KPI de
cliente, lista de trabajo
y efectos en
Eficacia/Eficiencia
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5.4.5.3. Cuadro de mando integral

El cuadro de mando asegura trazabilidad desde la voz del cliente (VoC) hasta

las decisiones de portafolio y plan de lanzamiento: cada actividad tiene un indicador

de avance, hitos con cadencias claras y un umbral critico que activa una accion gatillo

especifica. Asi, el tablero permite corregir a tiempo y vincula directamente el

aprendizaje de cliente con mejoras en la eficacia de la innovacion.

Tabla 34

Cuadro de mando integral estrategia 5

Actividad Indicador Frecuencia Va}l_or Accioén gatillo
critico
Definir KPI/ % areas con KPI/ 0 -
objetivos y objetivos y Semana 1- N 80% al Taller . rapldo. . de
resultados clave resultados clave 2:100% cierre de redacuo_r], comite  de
: ' semana 2 aprobacion en 24 h

de cliente y metas aprobados

4 Semanal: 24 < 3

. : entrevistas/li . Refuerzo de
Ejecutar entrevistas/sema der: entrevista reclutamiento.  incentivos
entrevistas VoC y na por lider; tasa ’ . s/semana . !
encuestas de respuesta Mensual: 0 < 30% y guion; ampliar muestra 1
240% de semana
encuesta (%) respuesta
respuesta

Mapear Documento de Semana 4. No Taller 2 h de
segmentos/person segmentos Si (revision aorobado segmentacién; aprobar y
as aprobado (Si/No) semestral) P difundir en 48 h
Traducir VoC a f:i ét;lgir;?semaﬂe Semanal: 22 0-1 por é%paCItar(rtlliCrJ];l. de h'ﬂgﬁﬁ;z
hipétesis/criterios P por equipo  semana . L P

a obligatoria

S Lista de trabajo 2 L L

Priorizacion de la lizad s | g Semanas Reunion de priorizacion
lista de trabajo actualizado emanat: st gin 30 min; bloquear agenda

(Si/No) en dia fijo . '

actualizar
, Quincenal: 0 pruebas o fe
0,
Pruebas A/B /#pruepas_, Y% con S1-2: 260% 0 < 40% Reforzar dlseno/metrlca,
. aprendizaje . aumentar muestra; apoyo
pilotos .- con aprendiza
valido o . de data
aprendizaje je
Comlte_ de % decisiones ] < 75% o )
portafolio Mensual: P Reprogramar en 72 h;
, tomadas en la o reunion : : .
(aceptar/ajustar/re 2 290% o escalamiento a Direccion
reunion omitida
chazar)

0 o . .
anes e %, IS Cuendo < oous o> Pl oe amienio]
lanzamiento <14 dias 290% 14 dias Marketing/Comercial

. Publicacion Semanal: Si >1 Activar responsable
Actualizar panel de . ) .
semanal (Si/No) (todas las semana suplente; automatizar
control .

en dia fijo semanas) de atraso consulta de datos
Capacitacion a
personal de % asistencia por Mensual: o Sesion de recuperacion;

. . > o <70% Y )
primera linea en sesién 285% citacion con jefatura

retroalimentacién
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5.4.5.4. Recursos y presupuesto

El presupuesto se concentra en tres rubros: captura de VoC, experimentacion

de mercado y gobernanza comercial. Bajo los supuestos establecidos en la Tabla 35

se requerira de 4.908 ddlares al afio. Este monto puede optimizarse usando

herramientas gratuitas (Forms/Trello/Looker Studio), ajustando la cantidad de

entrevistas o el nivel de incentivos, y priorizando pruebas A/B de mayor impacto.

Tabla 35

Recursos y presupuesto para estrategia 5

Costo
. . Cantida unitari Total
Actividad Recurso Unidad d o anua
(usp) !
Definir KPI/
objetivos Facilitacion (sesion sesién 4 200 800
resultados clave de 2 h)
cliente
Configurar VoC Licencia
(encuesta/buzon) herramienta VoC mes 12 25 300
Ejecutar entrevistas Ince_nfuvo a entrevist 1.200 0.10 120
VoC participante a
Materiales/plantilla
Configurar VoC S (guion, paquete 1 60 60
formularios)
Mapear
segmentos/persona  Facilitacién (2 h) sesion 2 200 400
S
Pruebas A/B hu';?gma/suscnpcm mes 12 29 348
Creativos/insumos
Pruebas A/B por test prueba 60 20 1.200
Comité de portafolio Refrigerio/insumos i
mensual reuniéon sesion 12 10 120
Plan lanzamiento de Materiales
mercado iniciativas AN plan 12 50 600
« ” promocion basicos
verdes”)
Capacitacion
ﬁﬁ;‘)”a' de primera . ilitador (1 h) sesion 12 70 840
(retroalimentacion)
Capacitacion
personal de primera Materiales sesion 12 10 120
linea
Total anual (base) 4.908
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5.4.5.5. Riesgos y mitigacién

El principal riesgo de la estrategia es captar una voz del cliente de baja calidad
por poca respuesta, sesgos de muestra 0 comentarios superficiales; se mitiga usando
un guion simple, cuotas minimas por segmento, incentivos moderados, canales mixtos
(entrevista, encuesta, buzon), revision semanal de la calidad y triangulacién con datos
transaccionales, ademas de capacitar al personal de primera linea.

También puede haber retrasos en entrevistas, encuestas y pruebas A/B; se
mitiga bloqueando agendas, asignando suplentes y aplicando recordatorios y plazos
con tiempo fijo. Existe el riesgo de hipo6tesis mal formuladas que no se traduzcan en
experimentos Utiles; se mitiga con una plantila de una pagina, apoyo de
data/marketing para definir métricas y tamafos de muestra adecuados y una revision
previa.

La lista de trabajo puede volverse volatil o priorizarse por intuicién; se mitiga
con criterios fijos de impacto/viabilidad y una reunion semanal de priorizacién basada
en evidencia. El comité de portafolio puede postergar decisiones o burocratizarse; se
mitiga con sesiones de 30—-45 minutos, quérum minimo y escalamiento si no hay
decision en 72 horas. Los planes de lanzamiento corren riesgo de demorarse; se
mitiga exigiendo un plan en 14 dias y checklists de salida.

Los KPI pueden medirse tarde o distorsionarse; se mitiga con un panel de
control semanal automatizado, auditorias por muestreo y objetivos y resultados clave
vinculados a responsables. Cuando los valores criticos del cuadro de mando se
incumplen, se activan acciones correctivas inmediatas conforme a lo definido.

5.4.6. KPIs de innovacion de producto en la definicion del éxito y
reconocimiento
5.4.6.1. Estrategia 6

La estrategia consiste en institucionalizar como medimos el éxito de la
innovacion y premiar los comportamientos que lo hacen posible. Para ello se definen
KPI (Indicadores Clave de Desempefio) especificos de innovaciéon de producto. El
seguimiento serd visible en un panel de control y en un cuadro de mando mensual por
equipo, mientras que el reconocimiento se vincula a metas objetivas mediante
insignias, menciones publicas y, cuando aplique, incentivos. Asi, las decisiones diarias
se orientan de forma consistente hacia la eficacia (aceptacién del cliente y resultados)
y la eficiencia (tiempos y recursos) del proceso innovador.
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5.4.6.2. Actividades clave

La Tabla 36 organiza las actividades clave para institucionalizar los KPI de

innovacion de producto y vincularlos a los objetivos y resultados clave y al

reconocimiento, define el catalogo y las lineas base, integra metas en objetivos y

resultados clave, publica tablero visual y un panel de control operativo, establece

reglas de medicion y un ritual de revision, y comunica logros. Cada actividad indica

responsables, frecuencia y el entregable que asegura trazabilidad entre medicidn,

decision y reconocimiento.

Tabla 36

Actividades clave estrategia 6

Actividad clave

Responsable

Plazo /
Frecuencia

Resultado
(entregable)

esperado

Definir catalogo de KPI de
innovacién de producto
(ttempo de lanzamiento,
adopcion 90d, % ingresos
de nuevos)

Levantar lineas base vy
metas por KPI

Integrar KPIs en objetivos
y resultados clave de
areasy lideres

Disefiar y publicar tablero
visual mensual por equipo
Implementar panel de
control (panel de control)
de innovacién

Acordar reglas de
medicion y calidad de
datos

Establecer ritual de
revision de KPls

Disefiar esquema de

reconocimiento (insignias,

menciones, incentivos)
ligado a KPIs
Ejecutar comunicacion

interna  de avances Yy
logros

Capacitacion flash en
lectura de KPIs y objetivos
y resultados clave

Auditoria  muestral
datos y trazabilidad

de

Direccién  +
Producto +
Tecnologias

comunicacion

Tecnologias
comunicacioén
+ Duefios de
proceso

Direccion  +
Lideres

Tecnologias
comunicacion

Tecnologias
comunicacion

Tecnologias
comunicacion
+ Calidad
Direccion  +
Lideres

RR. HH. +

Direccion

Comunicacion
+ RR. HH.

RR. HH.

Calidad +
Tecnologias
comunicacion

Semana 1-2
(trimestral
revision)

Semana 2-3
(anual y
ajuste
trimestral)

Semana 3
(trimestral)

Mensual (dia
5)

Semana 4
(actualizacion
semanal)
Semana 4
(revision
semestral)
Mensual (30—
45 min)

Semana 4
(revision
trimestral)

Mensual

Bimensual (1
h)

Mensual

Documento de KPIs con
definiciones, formulas vy
fuentes (1 pag.)

Tabla de lineas base y metas
por equipo/area

objetivos y resultados clave
aprobados con KPls
vinculados (1 pag./lider)
Tablero visual por equipo con
KPls, tendencia y semaforo

Panel de control operativo
con actualizacion automatica
Protocolo de medicion vy
checklist de calidad (1 pag.)

Acta de revision con
decisiones y responsables

Politica de reconocimiento y
calendario de premiacion

Boletin/posta interna con top
3 logros y aprendizajes

Lista de asistencia + guia
rapida (1 pag.)

Informe breve de hallazgos y
correcciones
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5.4.6.3. Cuadro de mando integral

El cuadro de mando asegura la trazabilidad entre medicidén y accion, pues para

cada actividad define un indicador de avance, fija hitos y establece un umbral critico

gue dispara una accion gatillo inmediata. Asi, la institucionalizacion de KPI y su

integracion en objetivos y resultados clave se traducen en seguimiento visible (tablero

visual y panel de control) y en correcciones oportunas, vinculando directamente las

decisiones con el impacto en eficacia y eficiencia de la innovacion en producto.

Tabla 37

Cuadro de mando integral estrategia 6

Actividad Indicador Frecuenci Va}l_or Accion gatillo
a critico
. No o .
Definir catalogo de Catalogo Semana 2: aprobado Comite de a_probauon
) - aprobado . en 24 h; cerrar
KPI de innovacion (Si/No) St en definiciones y formulas
semana 2 y
Levantar lineas % de KPIs con ] Jor_nada_, de datosz
. Semana 3: estimacion proxy;
base y metas por linea base vy <90% .
100% asignar responsables
KPI meta
de fuente
0 ]
Integrar KPIs en /o_de.hderes con Taller rapido de
oS objetivos y , e
objetivos Semana 3: objetivos y resultados
resultados clave 0 < 80% . 7, .
resultados clave de : 100% clave; revision y firma
. . que incluyen . o
lideres/areas KPIs de direccion en 48 h
0
Publicar tablero A) de tableros s 0 Emitir en 24 h; plantilla
visual mensual por V'S‘.J'T’"es Mensual-2 < 85./0. 0 obligatoria; responsable
) emitidos en 95% no emitido ’
equipo fecha (dia 5) suplente
Operar  panel  de Publicacion o> 1 Activar respaldo;
control .. Semanal: . !
L semanal en dia _; semana automatizar extraccion;
(actualizacion fijo (Si/No) Si (todas) de atraso  soporte Tl inmediato
automatica) ) P
Protqc_glo _ de Protpcolo Semanad: No Publlcgr version '1.0;
medicion y calidad publicado S ublicado checklist de calidad
de datos (Si/No) b obligatorio
0 i -
Ritual de revision /0 _Teuniones - vrensual: = Reprogr'c_zmar en_72 h;
realizadas < 80% escalamiento al director
de KPIs . 90%
segun plan responsable
- # . Solicitar nominaciones;
Reconocimiento _ Mensual: 2 : '
. reconocimientos 0-1 comunicar casos;
ligado a KPls o 3 ) .
emitidos/mes ajustar criterios
Comunicacion Boletin enviado Mensual: No Publicar en 24 h; canal
interna de avances en fecha (Si/No) Si(dia7) enviado alterno (mail/cartelera)
Capacitacion Sesion de
rapida en KPIs/ % asistencia por Bimensual 0 Yt
- iy . o < 75% recuperacion; citacion
objetivos y sesion 12 85%

resultados clave

con jefatura
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Auditoria muestral (sin errores Mensual:
0,
de datos criticos) 90%
Reporte al cuadro Reporte ,
. Mensual:
de mando consolidado Si (dia 5)
institucional emitido (Si/No)

% muestras OK

2

Correccion inmediata;
< 85% retrabajo de fuentes;

retroalimentacion

Emitir en 24 h;
No emitido actualizar KPIs;

informar a Direccion

5.4.6.4. Recursos y presupuesto

El siguiente presupuesto resume los recursos necesarios para institucionalizar

los KPI de innovacién y su integracién en objetivos y resultados clave: incluye

facilitacion, analitica (tablero visual y panel de control), auditorias de datos,

comunicacién y un esquema béasico de reconocimiento. Los costos son referenciales

y ajustables segun numero de equipos y herramientas disponibles; si se emplean

plataformas gratuitas, el monto total puede reducirse. Cada rubro esta directamente

ligado a una actividad y a sus indicadores, garantizando trazabilidad entre inversion y

resultados, con lo cual pueden eliminarse actividades y disminuir el presupuesto.

Tabla 38

Recursos y presupuesto estrategia 6

Costo

Actividad Recurso Unidad Cantidad unitario ;rc:ltﬂl
(USD)

!Z)eflnlr c_rfltalogo de KPI de Facilitacién (sesion sesion 2 200 400

innovacion 2 h)

Levantar lineas base y Analista Data

metas (hora) hora 24 30 720

Integrar KPIs en objetivos Facilitacion (sesion sesion 1 200 200

y resultados clave 2 h)

Publicar tablero visual Preparacion

mensual por equipo mensual de datos ~ ME° 12 40 480

Implementar - panel ~ de Desarrollo (hora) hora 30 35 1.050

control (panel de control)

Protocolo de medicién y Facilitacion/Calidad .

calidad de datos (sesion 2 h) sesion 1 150 150

Ritual de revisién de KPIs o -

(30-45 min) Insumos/refrigerio  sesion 12 10 120

ngghOClmlento ligado 2 Vales/obsequios mes 12 60 720

Comunicacion interna  de Boletin/arte interno  mes 12 15 180

avances

Capacitacion flash en

KPls/ objetivos y Facilitador (1 h) sesibn 6 70 420

resultados clave

Capac!tauon flash Impresos sesion 6 10 60

(materiales)

Auditoria  muestral de Calidad/Data

datos (revision) mes 12 20 240

Total anual (base) 4.740
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5.4.6.7. Riesgos y mitigacion

El mayor riesgo es la mala calidad o manipulacion de datos al medir KPI; se
mitiga con definiciones y férmulas Unicas, protocolo de medicion, automatizacion del
panel de control, auditorias muestrales mensuales y trazabilidad hasta el dato original.
También puede haber baja adopcion de objetivos y resultados clave y KPI por parte
de lideres; se mitiga vinculando metas a objetivos del area, capacitacion flash y un
ritual mensual de revision con decisiones registradas.

Un riesgo adicional es la desalineacion de incentivos (recompensar volumen
sobre impacto) o percepciones de injusticia; se mitiga con reglas transparentes de
reconocimiento, pares revisores, metas normalizadas por contexto y evidencia de
cliente. Existen riesgos operativos como retrasos en tablero visual y actualizaciones
del panel de control; se mitigan con responsables suplentes, plazos con tiempo fijo y
alertas automaticas. También deben cuidarse temas de privacidad al usar datos de

clientes; se mitiga con consentimiento informado, anonimato y acceso restringido.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Las culturas predominantes son la jerarquica y la de tipo mercado, mientras
gue la adhocratica, orientada a la innovacion y el cambio, tiene menor
representacion. Este resultado refleja una estructura organizativa tradicional,
centrada en el control y la estabilidad, lo que puede limitar la adaptabilidad en
contextos dinamicos.

El nivel innovacién en producto es alto, integrando tanto eficacia como
eficiencia en el desarrollo e implementacion de productos. Esta capacidad
innovadora ha permitido a las empresas cumplir sus metas y responder
positivamente a las necesidades del mercado. No obstante, el resultado debe
ser interpretado con cautela, pues corresponde solo a una dimension del
Manual de Oslo.

Existe una correlacion positiva significativa entre la cultura de tipo mercado y la
innovacion, mientras que la cultura de tipo clan presenté una correlacion
negativa significativa. Estas correlaciones, aunque no implican causalidad,
indican que los entornos organizativos orientados a resultados y competitividad
se asocian con mayores niveles de innovacion, a diferencia de aquellos
enfocados exclusivamente en cohesion y relaciones internas.

Los hallazgos también confirman la estrategia de diferenciacion; si bien las
empresas lograron introducir productos innovadores, carecen de una cultura
organizacional alineada que garantice la sostenibilidad de estos logros. Por
ello, los resultados sugieren que la innovacién existente podria ser
circunstancial o dependiente de esfuerzos individuales, mas que del soporte
sistémico organizacional.

Los resultados tienen implicaciones relevantes para la practica profesional,
dado que evidencian la necesidad de integrar el desarrollo de productos
innovadores con una transformacién cultural organizacional intencionada,
orientada al empoderamiento, la participacion y la adaptabilidad. Se
recomienda fomentar culturas adhocraticas como base para la sostenibilidad

de la innovacion.
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Recomendaciones

Se recomienda desarrollar procesos de transformacion cultural gradual en las
pymes de Carchi e Imbabura, orientados a fortalecer modelos organizativos
mas flexibles, participativos y orientados a la innovacion. Esto puede lograrse
mediante talleres de liderazgo colaborativo, redisefio de estructuras internas y
programas de sensibilizacion que promuevan una cultura adhocratica, sin
descuidar los elementos positivos de la cultura de tipo mercado.

Se sugiere consolidar las practicas innovadoras observadas mediante la
implementacién de mecanismos de gestion de innovacion, tales como bancos
de ideas, equipos multidisciplinarios permanentes y sistemas de evaluacion
periddica de productos. Ademas, se recomienda ampliar la medicion a otras
dimensiones de innovacion para obtener un diagnostico mas completo y guiar
decisiones estratégicas.

Se recomienda que las empresas con culturas de tipo clan o jerarquica revisen
sus practicas internas y adopten elementos de culturas orientadas a resultados
y adaptabilidad. La evidencia indica que una cultura organizacional centrada en
la competencia, el cliente y la apertura al cambio favorece el desarrollo
sostenido de productos innovadores. Esto puede integrarse en los planes
estratégicos y en la formacion de mandos medios.

Se recomienda que las pymes adopten una vision integral que conecte la
estrategia de diferenciacion con la estructura organizacional. La innovacion en
producto debe estar respaldada por politicas, procesos y practicas culturales
gue favorezcan la autonomia, el aprendizaje continuo y la toma de decisiones
descentralizada. La direccion gerencial debe ser la primera en adoptar esta
|6gica transformadora.

Se recomienda que tanto investigadores como organizaciones publicas y
privadas promuevan estudios mas amplios sobre cultura organizacional e
innovacion en diversos sectores y regiones del pais. Ademas, se sugiere
desarrollar programas de formacion continua y asesoria técnica para que las
pymes puedan evaluar, transformar y alinear su cultura organizacional con sus

objetivos estratégicos de innovacion y competitividad.
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ANEXOS
Anexo A. Instrumento
UNIVERSIDAD POLITECNICA ESTATAL DEL CARCHI

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS CON
MENCION EN INNOVACION
ENCUESTA

Objetivo: Diagnosticar la cultura organizacional y el nivel de

[ Wt

POLITECNICA

DEL CARCHI

innovacion en productos de las pymes de Carchi e Imbabura para la identificacién de
su situacién actual.

Nota: la informacion recopilada con el presente se destinara Unicamente a fines
académicos; por ende, se solicita contestar las preguntas con sinceridad.
Instrucciones: sefale con una x

Datos informativos

Género

Masculino 1 | | Femenino 2

Nivel de estudios
Ninguno 1 Educacién Bésica 4
Bachillerato 2 Técnico / tecnélogo 5
Grado 3 Posgrado 6

Edad

Sector econémico
Agricultura y ganaderia Industria
Construccién e infraestructura Comercio

Transporte vy logistica

Turismo y hoteleria

Finanzas

Salud y bienestar

Telecomunicaciones y tecnologia

Servicios

Otro:

NUmero de Empleados:
10 a 49 empleados

1 a9 empleados

50 a 199 empleados

Afio de Fundacion: |
Instrucciones: Asigne puntos entre las 4 opciones de modo que el total sea de 100.

CULTURA ORGANIZACIONAL CO

| Valoracién

Caracteristicas dominantes COCD

A. La cultura organizacional actual se basa en la estabilidad y el control.
B. Lainnovacion y la flexibilidad son aspectos clave en nuestra organizacion.
C. La colaboracion y el trabajo en equipo son fundamentales para nuestro éxito.
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D. La competitividad y el logro de resultados son valores predominantes en nuestra cultura. |
Lideres de la organizacién COLO

A. Los lideres en nuestra organizacion fomentan un ambiente de confianza y apertura.

B. El estilo de liderazgo es mas autoritario que participativo.

C. Los lideres promueven la innovacion y el cambio dentro de la organizacién.

D. La comunicacién entre los lideres y los empleados es clara y efectiva.

Estilo gerencial COEG

A. La gestién se centra en el desarrollo y bienestar de los empleados.

B. Las decisiones se toman principalmente a nivel gerencial sin considerar la opinién de los

empleados.

C. Se valoran las contribuciones individuales en la toma de decisiones.

D. Ladireccién de la organizacion es reactiva ante los cambios del entorno.

Unién de la organizacién COUO

Existe un fuerte sentido de pertenencia entre los empleados.

Las relaciones interpersonales dentro de la organizacion son sélidas.

Se fomenta un ambiente inclusivo donde todos se sienten valorados.

olo[=[>

La cohesién entre diferentes departamentos es efectiva.

Enfasis estratégico COEE

La estrategia organizacional esté claramente definida y comunicada a todos los niveles.

Se priorizan los objetivos a largo plazo sobre los resultados inmediatos.

La innovacién es un pilar central en nuestra estrategia organizacional.

olo[=[>

Se evallan regularmente las estrategias para adaptarse a cambios en el mercado.

Criterio de éxito COCE

El éxito se mide principalmente a través de resultados financieros.

Se celebra el trabajo en equipo y la colaboracién como indicadores de éxito.

La satisfaccidn del cliente es un criterio clave para evaluar nuestro éxito.

o|o|=[>

Se reconoce y premia la innovacién dentro de la organizacion.

INNOVACION EN PRODUCTOS IP

Instrucciones: Valores del 1 al 4 considerando que 1 es el valor mas bajo y 4 el
mas alto.

Valoracion

11]2 [3 |4

Eficacia de la innovacion IPEI

1.¢Nuestro producto ha tenido un impacto positivo en la satisfaccién del cliente?

2.¢El producto ha logrado cumplir con los objetivos establecidos de innovacion?

3.¢Laintroduccion del producto ha aumentado nuestra cuota de mercado?

4.¢ El retroalimentacion recibido sobre nuestro producto es mayormente positivo?

5.¢Nuestro producto se considera innovador dentro del sector en el que
operamos?

Eficiencia de la innovacién IPFI

6.¢, El proceso de desarrollo del producto se completé dentro del tiempo previsto?

7.¢Los costos asociados al desarrollo del producto fueron manejables y dentro del
presupuesto?

8.¢,Hemos optimizado los recursos utilizados durante el desarrollo del producto?

9.¢La comunicacion entre los equipos durante el desarrollo del producto fue
efectiva y clara?

10.¢El tiempo dedicado al desarrollo del producto fue utilizado eficientemente para
maximizar resultados?

Gracias por su colaboraciéon
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Anexo B. Alfa de Cronbach
Tabla 39
Alfa de Cronbach pilotaje

Alfa de Cronbach
,966

Estadisticas de fiabilidad
N de elementos
34
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