Estudios Gerenciales 31 (2015) 223-236

E Estudios

ESTUDIOS GERENCIALES

www.elsevier.es/estudios_gerenciales o ®

Articulo

Construyendo una cultura de innovacion. Una propuesta @CmsMﬂk
de transformacion cultural

Julia C. Naranjo-Valencia®* y Gregorio Calderé6n-Hernandez"

3 Profesora asociada, Departamento de Ingenieria industrial, Universidad Nacional de Colombia, Manizales, Colombia
b profesor, Facultad de Ciencias Contables, Econémicas y Administrativas, Universidad de Manizales, Manizales, Colombia

INFORMACION DEL ARTICULO

Historia del articulo:

Recibido el 11 de febrero de 2014
Aceptado el 19 de diciembre de 2014
On-line el 13 de febrero de 2015

Codigos JEL:
M14

031

032

Palabras clave:

Cultura organizacional
Transformacion cultural
Innovacién

JEL classification:
M14

031

032

Keywords:
Organizational culture
Cultural transformation
Innovation

RESUMEN

Este trabajo presenta el modelo de transformacién cultural para la innovacién que se viene implemen-
tando en la empresa Sumicol, perteneciente a la Organizacién Corona. El modelo diferencia 3 fases:
diagnéstico de la cultura actual, definicién de la cultura meta e identificacién de las brechas que deben
cerrarse para alcanzar esa cultura. La investigacion se llevé a cabo como un estudio de caso con énfasis en
la perspectiva cualitativa realizada a partir de analisis documental, entrevistas en profundidad y grupos
focales, y se complement6 con una descripcién cuantitativa de la cultura. Como resultado se estructura
un modelo para el desarrollo de transformaciones culturales, se identifican los formadores de cultura y

se establecen los rasgos culturales necesarios para la innovacién empresarial.
© 2015 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la
licencia CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

Building a culture of innovation. A proposal for cultural transformation

ABSTRACT

This paper presents the cultural transformation model for innovation that has been implemented in
the Sumicol Company, which is part of the Corona Organization. The model distinguishes three stages:
current culture diagnosis, target culture definition, and identification of the gaps that must be filled in
order to reach that culture. The research was carried out as a case study focusing on the qualitative pers-
pective made from documentary analysis, in-depth interviews and focus groups, and supplemented with
a quantitative description of culture. From the results a cultural transformation model, the identification

of former culture, and the identification of cultural traits for business innovation, were obtained.
© 2015 Universidad ICESI. Published by Elsevier Espafia, S.L.U. This is an open access article under the
CCBY license (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Construindo uma cultura de inovacao. Uma proposta de transformacao cultural

RESUMO

Este trabalho apresenta o modelo de transformacdo cultural para a inovagdo que se vem implementando
na empresa Sumicol pertencente a Organiza¢do Corona. O modelo diferencia trés fases: diagnéstico da
cultura actual, defini¢do da cultura meta e identificacdo das brechas que devem fechar-se para alcangar
essa cultura. A investigacdo foi levada a cabo como o estudo de um caso com énfase na perspectiva
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qualitativa realizada a partir de andlise documental, entrevistas em profundidade e grupos focais e se
complementou com uma descri¢do quantitativa da cultura. Como resultado estrutura-se um modelo para
odesenvolvimento de transformacoes culturais, identificam-se os formadores de cultura e estabelecem-se
os tragos culturais necessarios para a inovagdo empresarial.

© 2015 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob a

licenga de CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccién

La cultura organizacional es una variable importante para la ges-
tiébn que durante muchos afios estuvo relegada, ya sea por la falta
de comprensiéon de sus conceptos y principios, o por desconoci-
miento de suimpacto en los resultados organizacionales o bien por
temor de abordar temas que por su intangibilidad resultan comple-
jos (Calderén, Naranjo y Alvarez, 2010).

Un aspecto de especial interés es larelacién de la cultura organi-
zacional con la innovacién. Actualmente se considera que la cultura
es de los factores que mas puede estimular una conducta innova-
dora en los miembros de la organizacién, puesto que al influir la
cultura en el comportamiento de los empleados, puede hacer que
acepten la innovacién como un valor fundamental en la organiza-
cién y se comprometan con él (Hartmann, 2006; Naranjo, Jiménez
y Sanz, 2012).

Dada la importancia de este tema, hace 2 afios se empezé a
realizar un trabajo de investigacién en la empresa Sumicol pertene-
ciente ala Organizacién Corona (Colombia). En un primer momento
Sumicol operé como el proveedor de insumos y servicios de la Orga-
nizacion, pues estratégicamente estaba concebida para esto, por
lo que no sentia la obligacién de responder a las necesidades del
cliente, sino que se preocupaba en mayor medida por los costos y
los gastos y no tanto por la rentabilidad.

En Sumicol, el proceso de apertura econémica del pais, la glo-
balizacién de los mercados, el cambio en el direccionamiento
estratégico y la formulacién de una megameta (meta grande y
ambiciosa) para el afio 2018, que los compromete con un creci-
miento de 4 veces sus ventas de 2010, los obliga a un proceso de
transformacién organizacional y los lleva a declarar la innovacién
como pilar de la estrategia del negocio.

De esta forma, uno de los ejes para abordar el reto de la innova-
cién es el proceso de transformacién de la cultura actual hacia una
cultura innovadora que fortalezca la innovacién incremental que
desde muchos afios es reconocida en la empresa, y que facilite una
innovacioén disruptiva que se espera debe soportar minimo el 49%
del crecimiento presupuestado.

En este contexto, la investigacién tuvo como objetivo central
disefiar un proceso de transformacién cultural como soporte al
desafio de la innovacién. Para esto fue necesario en una primera
etapa identificar la cultura de la empresa; en segundo lugar, iden-
tificar la cultura deseada para un escenario de innovacién, y en un
tercer momento, identificar las brechas que deben cerrarse para
alcanzar esa cultura.

Conceptualmente la investigacién se fundament6 en autores
clasicos de la cultura (Cameron y Quinn, 1999; Fey y Denison, 2003)
y de la innovacién (Wolpert, 2002; Dyer, Gregersen y Christensen,
2009), pero también en trabajos recientes que han integrado estas
2 categorias para explicar el desempefio organizacional (Jamrog,
Vickers y Bear, 2006; Slagter, 2009; Naranjo, Sanz y Jiménez, 2010;
McLaughlin, Bessant y Smart, 2008).

Metodolégicamente, la investigacién se fundé en la perspectiva
cualitativa con la realizacién de observaciones de campo, analisis
documental, entrevistas en profundidad y grupos focales, lo cual se
complementd con una descripcién cuantitativa de la cultura apro-
vechando el modelo de Cameron y Quinn (1999).

Como resultado se estructura un modelo para el desarrollo
de las transformaciones culturales, se identifican los formadores

de cultura y los factores determinantes de una cultura meta vy,
finalmente, se identifican los rasgos culturales necesarios para la
innovacién empresarial.

Este trabajo se estructura como sigue. Primero se presenta la
empresa Sumicol, objeto de estudio de esta investigacion. A con-
tinuacién, en el marco teérico, se revisa la relacién entre cultura
organizacional e innovacién a partir de literatura especializada y
se plantea el modelo de tipos culturales que servira de referente
para el estudio. Seguidamente se describe la metodologia utilizada
y se presentan y discuten los resultados obtenidos en cada una
de las etapas del proyecto. Finalmente, se exponen las principales
conclusiones del estudio.

2. La empresa como contexto de la investigacion

Sumicol es una empresa de la Organizacién Corona que fue
creada en 1963, la cual para 2013 contaba con 760 colaboradores en
2 unidades de negocio: insumos industriales para la industria cera-
mica y otras industrias como vidrio, pintura y papel; y materiales
de construccién.

En la fase inicial Sumicol era concebida como una empresa de
servicio central que operaba exclusivamente como proveedor
de Corona; por lo tanto, no actuaba como empresa que buscara
rentabilidad, pues su finalidad no era ganar sino contribuir con la
rentabilidad de las empresas de la Organizacién Corona, para lo
cual habia que cumplirle a tiempo y con calidad; de esta forma,
independientemente del costo, «no se podia fallar», pues de ello
dependia la credibilidad de Corona. Estratégicamente, Sumicol
estaba concebida como un area de transformacién que no sentia la
obligacion de responder a las necesidades del consumidor final, es
decir, se preocupaba por el gasto pero no por la rentabilidad.

El negocio inicial estaba centrado en el suministro de insu-
mos (minerales no metalicos y moldes) y servicios (de laboratorio)
para la industria ceramica de Corona; adicionalmente, antes de la
apertura econémica y ante las limitaciones para la importacién de
maquinaria, se realizaban procesos de innovacién muy centrados
en el desarrollo de maquinaria y equipo.

Por otra parte, la estructura inicial era centralizada —a pesar
de que la operacién minera requiere una estructura dispersa
geograficamente—, jerarquizada y autocratica, con 2 areas corpo-
rativas, técnica y planeacioén, y con 3 niicleos de negocio: central
de maquinaria, central de procesamiento y administracién. Adicio-
nalmente, no habia gerencia técnica, ya que esta era corporativa;
solamente habia gerencia de produccién y laboratorios, orienta-
dos a la produccioén interna y al servicio de las demas plantas. Esta
estructura tenia altas exigencias de conducto regular, segmenta-
cién en islas que no compartian conocimientos ni experiencias
entre ellas, y desintegracién entre las areas de manufactura y
comercial; como efecto no deseado, se presentaban microculturas
y resistencia a la innovacién.

Esta fase inicial se caracteriz6 por un liderazgo paternalista y
autocratico, con poco reconocimiento a las iniciativas de los tra-
bajadores, centrado en aspectos técnicos, con reconocimiento de la
innovacion pero generada desde fuera o centralizada en unas pocas
personas.

Araiz de la apertura del mercado, la mayor competencia deter-
mina el inicio de una segunda etapa, en la que Sumicol pasa a ser
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una unidad de negocios con la posibilidad de vender a terceros para
apalancar y darle competitividad a Corona. Como consecuencia, se
identifican 2 unidades de negocios claramente diferenciadas: insu-
mos industriales, centrada en el cliente interno de Corona aunque
con posibilidades de negociar con terceros, y materiales de cons-
truccion, que tradicionalmente ha estado mas expuesta al mercado.

Todos estos cambios en el contexto tuvieron efectos sobre la
compafiia. Por unlado, puso a Sumicol a pensar en las demas empre-
sas de la Organizacién como sus clientes y a tratar de satisfacerlos;
por otro lado, le abre a la empresa la posibilidad de pensar en otros
clientes y mercados, otros productos y otros procesos. Ambos temas
necesariamente llevan a desarrollar una mayor capacidad de inno-
vacion, de la cual ya habia una semilla por aquello de la sustitucién
de importaciones. Por lo tanto, se inicia la innovacién en procesos
dada la presién del mercado, ante lo cual Sumicol se constituyé en
el foco de la Organizacién Corona para dicha innovacién, pues tenia
la capacidad técnica y el conocimiento para llevarla a cabo.

Aprovechando la alta especializacién técnica, la ampliacién del
portafolio y la inversién en plantas con nuevas tecnologias, equi-
pos de disefio, recursos de laboratorio y colorificio!, se toman
decisiones estratégicas de alto impacto, como el crecimiento via
innovacién y diversificacion de mercados, e incursionar en la
cadena de valor del cliente, desde productos y servicios técnicos,
lo que implicé también decisiones internas como implementacién
de la planeacién estratégica, creaciéon de areas comerciales, énfa-
sis en la orientacién al cliente, implementacién de sistemas de
informacién para apoyar la gestion de procesos, implementaciéon
de mantenimiento productivo total (Total Productive Maintenance
[TPM]) como modelo de gestién de operaciones, creaciéon de la
figurajefe-lidery la formulacion de fuertes estrategias en formacién
y desarrollo de personal.

Este cambio estratégico lleva a la empresa al convencimiento de
que era posible innovar tanto en procesos como en productos, pues
tenia con qué hacerlo y habian aprendido cémo hacerlo.

Al ingresar al mercado abierto y competido se crea la gerencia
técnicay se organiza por nucleos tematicos, se conforman estructu-
ras comerciales y se crean los departamentos de [+D en cada uno de
los negocios; adicionalmente, se pasa de una estructura burocratica
a una mas horizontal. Este cambio estructural tuvo 2 repercusiones
importantes: una esta relacionada con la especializacién generada
como consecuencia de la organizacién por ntcleos; la otra implica
que el trabajo de las areas comerciales, mas sensibles al mercado y
a los clientes, empiezan a traer a la compaifiia la voz del cliente y a
evidenciar sus necesidades.

Esta segunda etapa trae consigo un nuevo estilo de liderazgo mas
orientado a la obtencién de resultados, con una comunicacién mas
abierta, que otorga autonomia para la toma de decisiones, genera
confianza y credibilidad en los técnicos, y que motiva y moviliza a
todo el personal.

Un motor de esa transformacién es la declaracién de la innova-
cién como pilar de la estrategia del negocio y la fijacién de algunas
metas especificas; por ejemplo: como minimo el 50% de los pro-
yectos de gestidn tecnolégica en innovacién estaran soportados en
redes externas, el 23% de las ventas de los dltimos 5 afios se deben
derivar de nuevos negocios, el 15-20% de los recursos de proyec-
tos de I+D deben provenir del Estado, se destinard como minimo el
8% de los ingresos a I+D e Innovacién y, finalmente, los proyectos
de innovacién deben generar un minimo del 20% de EBITDA? en el
largo plazo (5 afios).

1 Colorificio: linea de productos que ofrece Sumicol para los acabados de piezas
ceramicas.

2 EBITDA: siglas en inglés de Earnings Before Interests, Taxes, Depreciations and
Amortizations. Es un indicador financiero que expresa el beneficio bruto de explota-
cién calculado antes de la deducibilidad de los gastos financieros.

Por otra parte, los retos de desempefio son diferentes por tipo de
negocio. Para «<insumos industriales», que ha tenido mucha exigen-
cia en lo técnico pero muy centrada en el cliente interno Corona, se
espera mas competencia y agresividad comercial para la basqueda
de nuevas oportunidades de mercado, pensando en el desarro-
llo de nuevos productos y materiales; todo ello bajo el imperativo
estratégico de generar crecimiento y competitividad a sus clientes,
siendo proveedores de categoria mundial. Por su parte, «<materiales
de construccién», que tradicionalmente ha estado mas expuesta al
mercado, tiene el reto de innovar en el uso de nuevos materiales y
procesos constructivos, bajo el imperativo estratégico de hacer mas
facil, eficiente y rentable el trabajo de los maestros constructores.

En consecuencia, se plantea un modelo agresivo de innovacion
que contiene 3 horizontes claramente diferenciados pero interde-
pendientes: el primero se centra en el core del negocio y responde
a la mejora continua y constante; el segundo se focaliza en nego-
cios emergentes, para lo cual se requiere de nuevos productos o
servicios, y el tercero apunta a opciones viables de largo plazo con
nuevos negocios.

3. Marco tedrico

En este apartado se analiza la relacién entre cultura organi-
zacional e innovacién tras revisar el concepto y tipos de cultura
organizacional. A continuacién se presenta el modelo de transfor-
macién cultural que se disefié para esta investigacién, haciendo
énfasis en los formadores de cultura, los factores claves de la cultura
metay el plan de cierre de brechas culturales.

3.1. Cultura organizacional, innovacién y sus relaciones

Schein (1988) define la cultura organizacional como el modelo
de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o desarrolladas
por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse a sus proble-
mas de adaptacién externa e integracién interna y que han ejercido
la suficiente influencia para ser consideradas validas y, en conse-
cuencia, para ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

De acuerdo con Hofstede (1991), si se desea intervenir la cul-
tura no se debe hacer ni desde lo subyacente ni desde lo valorativo,
sino que se debe hacer desde las practicas, puesto que a nivel orga-
nizativo muchas diferencias culturales se explican mejor por las
practicas que por los valores compartidos. En la presente investi-
gacion se asume que la cultura puede ser gestionada (Schein, 1988),
y que esta se debe hacer a partir del nivel observable, esto es, el que
determina los rasgos culturales.

En la literatura se han propuesto diferentes modelos para diag-
nosticar, medir y evaluar la cultura. Algunos de ellos la analizan
desde rasgos culturales, como es el caso de los propuestos por
O'Reilly, Chatman y Caldwell (1991) y Hofstede (1999), y otros
desde tipologias culturales que integran dichos rasgos. En este
Gltimo caso sobresalen el modelo de Cameron y Quinn (1999) y
el modelo de Fey y Denison (2003). Sin duda, la tipologia de cul-
tura organizacional mas extendida y ampliamente aceptada en
la literatura se deriva del conocido como «modelo de valores en
competencia» (MVC) de Cameron y Quinn (1999), realizado a partir
de las investigaciones de Cameron y Freeman (1991). Este modelo
se ha aplicado en muiiltiples estudios en el contexto internacional
(Cgjar, Ramos Paternina, Hernandez Riafio y Lopez Pereira, 2013).

El MVC define 4 tipos de cultura, a partir de 2 dimensiones.
La primera dimensién (estabilidad versus flexibilidad) hace refe-
rencia a si la organizacién considera mas importante el orden y el
control (estabilidad) o el dinamismo y la discrecionalidad (flexibi-
lidad). La segunda dimensién plantea 2 valores contrapuestos: que
la empresa tenga una orientacién interna, o tenga una orientacién
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Tabla 1
Caracteristicas de las culturas que favorecen la innovacién

Caracteristicas Autores

Creatividad, iniciativa, espiritu emprendedor

Wallach (1983); Shrivastava y Souder (1987); Claver, Llopis, Garcia y Molina (1998); Schneider, Gunnarson

y Niles-Jolly (1994); Canalejo (1995); Martins y Terblanche (2003); McLean (2005); Jamrog et al. (2006)

Libertad/autonomia

Shrivastava y Souder (1987); Ahmed (1998); Arad, Hanson y Schneider (1997); Martins y Terblanche

(2003); McLean (2005); Jamrog et al. (2006)

Asuncién de riesgo

Trabajo en equipo

Suficiencia de recursos

Orientacion estratégica hacia el cliente
Toma de decisiones

Participacion de los trabajadores
Aprendizaje continuo

Flexibilidad

Wallach (1983); Claver et al. (1998); Martins y Terblanche (2003); McLean (2005); Jamrog et al. (2006)
Canalejo (1995); Arad et al. (1997); Martins y Terblanche (2003); McLean (2005); Jamrog et al. (2006)
Ahmed (1998); McLean (2005); Jamrog et al. (2006)

Canalejo (1995); Martins y Terblanche (2003); Jamrog et al. (2006)

Martins y Terblanche (2003); McLean (2005)

Claver et al. (1998); McLean (2005)

Canalejo (1995); Martins y Terblanche (2003).

Arad et al. (1997); Martins y Terblanche (2003).

Fuente: tomado de Naranjo (2010, p. 61).

externa. Combinando estas 2 dimensiones o valores en competen-
cia, el modelo distingue 4 tipos de cultura: de clan, adhocratica,
jerarquica y racional. La cultura de clan (flexibilidad y orientacién
interna) enfatiza en el desarrollo humano, el trabajo en equipo y la
participacién de los trabajadores. La cultura adhocratica (flexibili-
dad y orientacién externa) valora fundamentalmente la iniciativa,
la creatividad y la asuncién de riesgos. La cultura racional, también
llamada de mercado (estabilidad y orientacién externa), poten-
cia la consecucién de objetivos ambiciosos y la competitividad.
Por wltimo, en la cultura jerarquica los valores mas importantes
son la eficiencia, el cumplimiento de las normas y la formaliza-
cién de los procesos (Cameron y Quinn, 1999, en Naranjo et al.,
2012).

De esta forma, la cultura organizacional desempefia un papel
fundamental en las organizaciones, en la medida en que incide en
el comportamiento del conjunto de la empresa y, por tanto, en sus
resultados, entre ellos su capacidad de innovar (Jamrog et al., 2006;
Murillo Vargas, 2009). De acuerdo con Hartmann (2006), 1a cultura
puede estimular una conducta innovadora en los miembros de la
organizacion, ya que puede lograr que acepten la innovacién como
un valor fundamental en la organizacién y se comprometan con él.

Asi mismo, los elementos basicos de la cultura inciden en la
creatividad y la innovacién de 2 maneras: por un lado, a través
del proceso de socializacién, las personas pueden saber si los com-
portamientos creativos e innovadores forman parte del camino en
el cual la organizacién opera; por otro lado, a través de la coor-
dinacién, pues la organizacion, a través de actividades, politicas y
procedimientos, puede generar valores que apoyan la creatividad
y la innovacién (Tesluk, Faar y Klein, 1997; Martins y Terblanche,
2003; Naranjo et al., 2010).

De acuerdo con Naranjo et al. (2012), diversas perspectivas te6-
ricas, como la teoria de recursos y capacidades, sustentan el vinculo
entre cultura organizacional e innovacién. Por su parte, Lengnick-
Hall (1992) plantean que para que la innovacién tenga la condicién
de inimitabilidad debe apoyarse en elementos configuracionales
como la cultura organizacional, y en la misma linea, Galende (2002)
considera que la innovacién sera dificil de imitar si se encuentra
incrustada en la cultura de la empresa.

Ademas de encontrar sustento tedrico en las perspectivas ante-
riores, hay estudios empiricos que aportan evidencia de que la
cultura es un importante determinante de la innovacién en gene-
ral (Jaskyte y Dressler, 2005; Chang y Lee, 2007), de la innovacién
tecnolégica (Lau y Ngo, 2004; Kenny y Reedy, 2006; McLaughlin
et al., 2008; O’Connor, Paulson y DeMartino, 2008; Tellis, Prabhu
y Chandy, 2009) y de la innovacién en sistemas de gesti6n
(Obenchain, 2002; Jaskyte y Kisieliene, 2006).

Finalmente, Jaskyte y Kisieliene (2006) indican que la cultura
organizacional impacta en la innovacién dependiendo del conte-
nido de la cultura organizacional. Si bien es cierto que la cultura
organizacional es un determinante clave de la innovacién, no

siempre puede favorecerla, sino que también puede dificultarla,
dependiendo de cudles sean los rasgos o valores que fomente vy,
por lo tanto, los comportamientos que estimule. De esta forma, es
importante identificar qué caracteristicas debe tener una cultura
organizacional para favorecer la innovacién.

La revision de diversos trabajos sobre innovacién permite iden-
tificar un grupo de caracteristicas sefialadas frecuentemente para
definir una cultura innovadora (tabla 1), las cuales son: la crea-
tividad, la libertad/autonomia, la tolerancia al riesgo, el trabajo en
equipo, la suficiencia de recursos, la orientacién estratégica hacia el
cliente, la toma de decisiones, la participacién de los trabajadores,
el aprendizaje continuo y la flexibilidad (Naranjo, 2010).

3.2. Modelo propuesto de transformacion cultural

A partir de los conceptos expuestos en el apartado anterior
se propuso a la organizacién un modelo para llevar a cabo el
proceso de transformacién cultural, el cual comprende 3 fases:
diagnéstico de la cultura base, definicién de la cultura meta e
identificacion de las brechas y formulacién de estrategias para el
cierre de dichas brechas; para realizar el diagnéstico se asume la
existencia de unos formadores de cultura; para la definiciéon de
la cultura meta se asumen unos retos y uno desafios, y para el
cierre de brechas se retorna a los generadores de cultura (fig. 1). A
continuacion se revisara cada una de las fases.

3.2.1. Formadores de cultura

Para efectuar el diagnéstico de la cultura base se tom6 como
referencia el modelo de disefio organizacional propuesto por Kates
y Galbraith (2007), que la empresa viene utilizando desde tiempo
atras, adaptando sus componentes a los siguientes formadores de
cultura: el contexto competitivo, el direccionamiento estratégico,
la estructura, el liderazgo, los sistemas de medicion y las practicas
de la gente (fig. 2).

De esta forma, para entender el papel del contexto competitivo
en la generacién de cultura organizacional es pertinente recor-
dar que las organizaciones son sistemas socioestructurales con un
fuerte componente cultural y que, como tal, forman parte de un
suprasistema del que reciben presiones e influencias permanentes
(Allaire y Firsirotu, 1984); es asi que los contextos proteccionistas
tienden a fomentar comportamientos paternalistas, poca preocu-
pacion por la generacién y apropiacién de conocimiento, lo cual
produce brechas entre el saber de los ingenieros y el de los obreros,
relativa estabilidad laboral, baja participacién efectiva, entre otros;
mientras que los entornos competitivos presionan nuevas formas
de organizacién del trabajo, mas exigencias de productividad y nue-
vas formas de gestion de las personas, aspectos que modifican la
manera como se hacen las cosas (Urrea y Arango, 2000).

Otro de los elementos generadores de cultura es el direcciona-
miento estratégico en la medida en que la concepcién del negocio,
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Figura 1. Modelo para la transformacién cultural.
Fuente: elaboracion propia.

el tipo de estrategia predominante y los valores que se privile-
gian influyen sobre aspectos simbdélicos, creencias, normas y otras
manifestaciones culturales de la organizacién (Klein, 2003).

Por su parte, la estructura incide sobre aspectos como el nivel
de especializacidn, estandarizacién, formalizacion, centralizacién y
delegacion, los que a su vez influyen en patrones de comunicacién
e interaccién de sus miembros, el manejo de conflictos, la concep-
cién del control y la autoridad (Litterer, 1991), los cuales terminan
afectando rasgos culturales como la lealtad, la participacion, la acti-
tud frente al riesgo y el trabajo en equipo, entre otros.

El lider, de otro lado, ha sido considerado un constructor por
excelencia de la cultura organizacional, en la medida en que se
vuelve referente para el comportamiento de sus integrantes, pero
también porque ayuda a construir visién compartida y por ende

Estructura

Practicas de la Sistemas de

Medicion

Gente

Direccionamiento

Liderazgo estratégico

Contexto
competitivo

Figura 2. Modelo de formadores de cultura.
Fuente: elaborado a partir de Kates y Galbraith (2007).

compromiso, y coadyuva en el desarrollo de rasgos culturales como
la autonomia, la libertad, el reconocimiento de la diversidad y el
autocontrol (Jaskyte, 2004; Amabile, Schatzel, Moneta y Kramer,
2004).

Ala par se encuentran los sistemas de medicién y evaluacién, en
cuanto que las politicas, criterios e indicadores de medicién termi-
nan orientando el comportamiento de los individuos y, de acuerdo
con Dominguez (1998), aquello que se eval{ia se volvera prioritario,
pues se va constituyendo parte del imaginario colectivo. A través
de las medidas de desempeiio, la gente desarrolla creencias sobre
lo que valora la organizacién, lo que se espera del personal, qué
comportamientos son reconocidos y cuales se consideran disfun-
cionales.

Por Gltimo, las practicas cotidianas de las personas en la organi-
zacién indican la forma en que se hacen las cosas en la misma, que
en esencia es la mayor manifestacién cultural de una organizacién;
y es precisamente a través de las practicas la mejor forma en que
se puede intervenir la cultura sin violentar los procesos humanos
(Hofstede, 1999).

3.2.2. Factores clave de la cultura meta

Para formular la cultura meta o cultura deseada es necesario
recordar que esta no se decide por decreto, esto es, no basta con
que haya voluntad politica para lograr una transformacién cultural,
ni puede ser formulada solo a partir de rasgos deseables, pues estos
surgen de al menos 3 factores clave: las nuevas capacidades organi-
zacionales que la empresa tiene que desarrollar a partir de sus retos
estratégicos; los requerimientos de gestién que surgen como fruto
de estos retos, y los comportamientos que los directivos quisieran
que prevalecieran en su organizacion.

Referente al concepto de capacidad organizacional, este ha sido
desarrollado por estudiosos de la teoria de recursos y capacida-
des (Barney, 1991, Prahalad y Hamel, 1990) y se «refiere a procesos
dindmicos, especificos de la firma y dependientes de su trayectoria,
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que no se pueden obtener en el mercado, son dificiles de copiar y
se acumulan a través de un aprendizaje continuo. En el ejercicio de
una capacidad, los componentes estatico (patrones de accién habi-
tuales) y dinamico (la funcién de aprendizaje y reconfiguracion de
recursos) operan simultaneamente, permitiendo que la capacidad
se mantenga vigente a lo largo del tiempo» (Davila, 2012, p. 13).

Estas capacidades, que por su caracter idiosincrasico se constitu-
yen en fuente de ventaja competitiva sostenible, a su vez demandan
el desarrollo de ciertos rasgos culturales especificos; asi, por ejem-
plo, una capacidad de ambidextrismo? requiere flexibilidad mental
y una aceptacién razonable del riesgo.

Por su parte, los nuevos requerimientos de gestién son exigen-
cias que los retos estratégicos imponen a la administracién si quiere
responder a las necesidades que la época, los ambientes compe-
titivos y la exigencias de los stakeholders estan demandando de
las organizaciones modernas (Hamel, 2008); asi, por ejemplo, una
nueva manera de manejar los conflictos requiere rasgos como res-
peto, aceptacién de la diversidad y capacidad para confrontar.

Por dltimo, los comportamientos deseables son aquellas con-
ductas observables que los directivos de la organizaciéon quisieran
que sus miembros tuvieran permanentemente en su quehacer y su
cotidianidad; en este caso especifico, y por decisién de la empresa,
se asumen los establecidos por Dyer et al. (2009) en el ADN del
innovador y que tiene 5 componentes: preguntar, observar, expe-
rimentar, trabajar en red y asociar (POETA)*; cada uno de ellos
demandarasgos culturales especificos; por ejemplo, el componente
«preguntar» exige alta capacidad de confrontar.

3.2.3. Plan de cierre de brechas

El plan de cierre de brechas o propuesta de transformacién cul-
tural se realiza retomando los formadores de culturay proponiendo
estrategias especificas para cada uno de ellos, excepto el contexto
competitivo, pues este no es controlable por la organizacién, aun-
que indirectamente dicho contexto si se haya tenido en cuenta, pues
ha influido en los otros 5 componentes: el direccionamiento estra-
tégico, la estructura, el liderazgo, los sistemas de medicién y las
practicas de la gente.

4. Metodologia

La investigacion se llevé a cabo como un estudio de caso a pro-
fundidad (Delgado y Gutiérrez, 1995). Inicialmente se constituy6
un equipo integrado por los 2 investigadores y 4 profesionales de
la empresa Sumicol (el gerente de gestién humana, el lider de inno-
vacién y colaboracién y 2 coordinadoras de gestién humana); este
equipo trabajé estrechamente durante 2 afios en un permanente ir
y venir entre la teoria y la practica (Delgado y Gutiérrez, 1995).

El estudio se dividi6 en 3 fases; la inicial permiti6 identificar las
caracteristicas de la cultura base o cultura actual, y para ello se pro-
cedi6 a un andlisis documental en el que result6 de especial interés
eldocumento «Alborada 2000», publicado porlaempresay enel que
se describe el proceso de transformaciones profundas en la forma
de operar, buscando la incorporacién de practicas que evoluciona-
ran significativamente la calidad de los productos y que instauraran
una filosofia de trabajo en equipo alrededor del mejoramiento con-
tinuo; este proceso trajo una nueva ola de modernizacién y un
refrescamiento en el estilo de liderazgo, clave para enfrentar los

3 Ambidextrismo es un término muy utilizado actualmente en desarrollo orga-
nizacional para referirse a la capacidad de la empresa para moverse en dos
escenarios; por ejemplo: innovacién radical —disruptiva— e innovacién incremental
—mejoramiento continuo— (March, 1991).

4 Este acréstico fue ideado por el ingeniero Andrés Areiza, lider de Innovacién y
Colaboracién del grupo Corona, y ha permitido una amplia recordaciény apropiacion
de todos los miembros de la organizacion.

retos de la apertura econémica que inicié en los afios noventa
(Angel, Lépez y Delgado, 2013).

Esta visién fue complementada con entrevistas en profundidad
a9 personas clave; entrevistas orientadas a conocer la evolucién de
la cultura hasta identificar las caracteristicas de la cultura actual y su
relacién con la innovacién. Adicionalmente, se realizaron 3 grupos
focales de 7 personas cada uno en donde participaron: emplea-
dos, colaboradores de planta, lideres y 3 miembros del equipo de
gerencia.

Por tltimo, se hizo un estudio cuantitativo para identificar los
tipos de cultura predominante (esto se hizo basado en el modelo
de valores en competencia de Camero y Quinn [1999]), el compor-
tamiento innovador y el emprendimiento interno. De esta forma,
se aplicé una encuesta a 113 personas, garantizando representa-
tividad de todas las areas, nivel de antigiiedad y participacion de
jefes-no jefes; para su andlisis se utilizaron analisis de varianza,
correlaciones de Spearman, y se comprob6 el supuesto de homoce-
dasticidad intragrupos mediante el test de Levenne. Igualmente,
para identificar de manera especifica entre qué grupos existen
diferencias se realizé la prueba post hoc de diferencia de medias
significativas.

Esto permitié establecer 4 lineas argumentativas para identifi-
car la cultura base: momentos en la formacién de la cultura de la
empresa, tipologias culturales dominantes, rasgos culturales actua-
les y tensiones de la cultura actual, las cuales, una vez desarrolladas,
fueron confrontadas con el comité de gerencia de la empresa.

La segunda fase, orientada a definir las caracteristicas de la cul-
tura meta, también se inicia con un estudio documental con énfasis
en el andlisis de la estrategia empresarial, el sistema de gestion de
la innovacién, el modelo de competencias y de liderazgo organiza-
cional.

En esta etapa se llevaron a cabo entrevistas en profundidad
con directivos del Corporativo Corona, directivos de la compaiiia
y representante de un consultor externo en temas de innovacién
(Tecnnova); se complementdé la informacién con 8 grupos focales
en los que se integraron lideres de todas las areas de la compaiiia.

De este proceso se lograron identificar 5 lineas argumentativas
para formular la cultura meta, las cuales son: desempefio espe-
rado por la compaiia desde los dambitos econémico, financiero,
humano y de innovacién; desafios de largo plazo en cada uno de
los t6épicos de formacién de cultura; nuevas capacidades organiza-
cionales; nuevos retos de gestion, y comportamientos deseables de
los miembros de la compaiiia.

Apartir de estos resultados, los investigadores construyeron una
propuesta de rasgos culturales que deberian continuar, modificar
o integrar a la cultura deseada; les establecieron un grado de prio-
ridad y evaluaron el estado actual de desarrollo de cada uno de
ellos. Una vez lograda esta propuesta, se realizé6 una devolucién
sistemnatica® a 3 grupos de la empresa: equipo responsable del pro-
yecto, gerencia y equipo de gestion humana, quienes ajustaron y
avalaron la propuesta de cultura meta.

La tercera y dltima fase, de cardcter analitico y propositiva, se
realiz6 mediante la construccién de 4 componentes: la definicién
delosrasgos culturales deseados y su priorizacién, asi como laiden-
tificacion de evidencias de su existencia o inexistencia en la cultura
actual; la construccién de un mapa de relaciones entre los rasgos
seleccionados; el andlisis de los posibles efectos esperados de cada
uno de ellos, y la formulacién de las estrategias de intervencién
a partir de los formadores de cultura. El proceso seguido fue de
interrelaciéon permanente entre investigadores y directivos de la
empresa: los investigadores presentan la propuesta, se confronta
con los directivos y, a partir de sus ajustes y recomendaciones, se

5 Devolucién sistematica: se entiende como la devolucién de la informacién pro-
cesada e interpretada por los investigadores para ser validada por las fuentes.
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reformula hasta llegar a un consenso; el documento final se ana-
liza y discute con el Comité Directivo de la empresa, y en sesién
posterior con 3 directivos del Corporativo.

5. Resultados y discusion

Los resultados se presentan en funcién de cada una de las
3 etapas desarrolladas en el proceso de transformacién cultural:
caracterizacion de la cultura base o actual, identificacién de la cul-
tura meta y plan de cierre de brechas culturales.

5.1. Caracterizacion de la cultura base

La caracterizacion de la cultura base se hace a partir de la iden-
tificacion de los rasgos de la cultura conservadora presente en los
inicios de la empresa, la descripcién de la evolucién a una cultura
que comienza a orientarse a la innovacién; seguidamente en esa
cultura se identifican desde un enfoque cuantitativo los tipos de cul-
turay los factores que caracterizan la empresay, adicionalmente, se
analizan 2 variables relacionadas con la cultura, el comportamiento
innovadory el intraemprendimiento; y finalmente se presentan los
rasgos culturales y las tensiones presentes en la cultura, derivados
de un andlisis cualitativo.

5.1.1. Rasgos de una cultura conservadora

Los entrevistados de Sumicol reconocen que en los inicios de
la empresa (1974) se presentaban manifestaciones de una cultura
conservadora (Miller y Friesen, 1982; Herrick y Pratt, 2012). Estas
manifestaciones se evidencian en el predominio de lo técnico sobre
los demas componentes de la empresa, reflejado en un valor muy
importante: el conocimiento técnico, que se convierte en la fuente
de poder y que se manifiesta en expresiones como «la junta técnica
—maxima expresion del conocimiento técnico— nos llevé a ver las
verdades» (comunicacién personal, junio de 2011).

Esto tiene su efecto sobre la forma de trabajar, prevalece el rigor
técnico estricto, la exigencia, la disciplina, la investigacion, el estu-
dio, las decisiones fundadas en hechos y datos; estas caracteristicas
inciden sobre la toma de decisiones, que tienen que ser muy justi-
ficadas, y sobre el comportamiento de la gente, lo que se evidencia
en expresiones como «no pregunte ni hable de aquello que no sabe
para no dafiar su imagen» (comunicacién personal, junio de 2011).

La cultura conservadora también impacta la organizacién y la
gestion, ante lo cual la junta técnica exige mucha preparacion pre-
via, seguimiento disciplinado, mucho foco y control; por otra parte,
se generan algunos habitos complejos de gestion, pues se intenta
dejar constancia de todo para posibles justificaciones posteriores;
también se fomenta el exceso de reuniones por el temor a las
decisiones individuales. Lo anterior, mas que respeto por los jefes
genera un temor hacia ellos, de tal forma que una de las afirmacio-
nes mas comunes es «el jefe siempre tiene la razén» (comunicacién
personal, junio de 2011). En la empresa se recompensa el trabajo
bien hecho mas que lo novedoso o innovador.

La normatividad es otro elemento que enfatiza la cultura
conservadora; de esta forma todo debe ser documentado, los proce-
dimientos tienen que ser cumplidos estrictamente, la informacién
tiene que ser protegida, las normas de producto solo las dicta la
Organizacién Corona.

Esto crea algunos mitos y tabtes, que se manifiestan en expre-
siones como «el carné y el cargo pesan mucho [...] los jefes son
muy exigentes|...] el inico innovador es don Norman Echavarria
[...] el cumplimiento ante todo» (comunicacién personal, junio de
2011).

A la par se construyen otros atributos culturales provenientes
de los fundadores, como son: la austeridad, el altruismo y el sen-
tido social, el respeto por la persona, el cuidado del ambiente de
trabajo, el sentido de pertenencia, la valoracion de la integridad

Tabla 2
Tipos culturales

Factores culturales Cultura racional

Caracteristicas dominantes 4,39
Estilo liderazgo 4,57
Gestion de empleados 3,96
Vinculo organizacional 4,35
Enfasis estratégico 4,48
Criterios de éxito 4,52
Total 4,39

Fuente: elaboracién propia.

personal, el respeto por las comunidades donde opera la compaiiia
y las relaciones de largo plazo con proveedores y clientes.

Lo anterior tiene efectos y consecuencias, como por ejemplo la
subvaloracién de otras areas importantes que pueden aportar al
desarrollo de la organizacion: «los comerciales no saben nada, aqui
los que sabemos somos nosotros los técnicos» (comunicacién per-
sonal, junio de 2011), existe un temor a debatir lo establecido y, por
ende, se fortalece el statu quo.

Pero también genera resultados positivos, como la eficiencia
y la eficacia en los procesos productivos, el cumplimiento como
valor organizacional, un ambiente laboral agradable, la capacidad
de reflexion se convierte en una caracteristica diferenciadora (se
trata de encontrar el por qué y la razén de las cosas), el compromiso
de la gente con la empresa, y laimagen de una empresa respetuosa
con el medio ambiente, la naturaleza y las personas.

5.1.2. Un giro hacia una cultura innovadora

El cambio hacia mercados competitivos tuvo efectos sobre la
cultura organizacional; para responder a esto se desarrolld el
programa «Alborada 2000», que generé un cambio institucional,
caracterizado por los siguientes hechos: se fomenta la retroalimen-
tacion y el reconocimiento, se acepta la confrontacion asertiva y
se fomenta la conciliacién, se valoran los errores como fuente de
aprendizaje, se reduce la aversién al riesgo y se reduce el miedo a
ensayary a arriesgar, se impulsa la innovacién y se acepta que hay
diferentes maneras de hacer las cosas.

Asimismo, en la organizacién se aumenta la preocupacién por el
talento humano, se busca el aprendizaje permanente, el trabajo en
equipo, el trato es informal pero el trabajo es formal; se trabaja por
la coherencia organizacional. Es de anotar que aiin permanece el
mensaje implicito «si lo dice alguien de cargo directivo lo debemos
cumplir» y la innovacién pareciera que fuera patrimonio de I+D.

Algunos efectos de este cambio cultural son la valoracién del
argumento comercial, que puede llegar a primar sobre el técnico,
especialmente en materiales de construccion.

De estas Gltimas caracteristicas prevalecen algunas; por ejem-
plo, aun cuando los asuntos comerciales y de mercado adquieren
una mayor preponderancia, los temas técnicos en cuanto al rigor,
la fundamentacion, la disciplina, etc., continian siendo rasgos muy
importantes y hay una especie de tension entre estas 2 fuerzas: los
comerciales quisieran mayor velocidad y los técnicos, mayor rigor.

5.1.3. Tipologias y factores culturales

El andlisis cuantitativo muestra en términos generales, y sin que
se presenten grandes diferencias entre los tipos culturales, que la
empresa se ubica con mayor énfasis en una culturaracional, seguida
de la adhocratica, la jerarquica y, por altimo, la de clan.

Como se mencioné antes, los rasgos o factores que configuran
los diferentes tipos de cultura de acuerdo a Cameron y Quinn (1999)
son 6: las caracteristicas dominantes de la organizacion, el liderazgo
organizacional, la gestion de empleados, el vinculo organizacional,
el énfasis estratégico y el criterio de éxito (tabla 2). Como puede
observarse, lo que marca el dominio de la cultura racional en la
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empresa son los siguientes factores: caracteristicas dominantes,
estilo de liderazgo, énfasis estratégico y el criterio de éxito.

5.1.4. Comportamiento innovador

El comportamiento innovador ha sido definido como un pro-
ceso multietapas en el cual el individuo reconoce un problema,
genera ideas o soluciones, se esfuerza por promover y fomentar el
apoyo para las ideas o soluciones y elabora un prototipo aplicable
o modelo para el uso o beneficio de la organizacién (Slagter, 2009).
Consistente con esta definicién y siguiendo a Naranjo (2010), se
ha medido el comportamiento innovador a través de 8 items que
permiten evaluar las 3 etapas mas generales del comportamiento
innovador: la generacién de ideas (items 1, 2 y 3), la promocién de
las ideas (items 4 y 5) y la implementacién de las ideas (items 6 y
7). El Gltimo item es una pregunta general sobre comportamiento
innovador.

El andlisis de la variable «comportamiento innovador» permite
concluir que la empresa es mas fuerte en las primeras etapas del
comportamiento innovador, es decir, en la etapa de generacion de
ideas; en contraste, a medida que se avanza en el proceso el com-
portamiento se hace mas débil; asi, las puntuaciones mas bajas
se asignan a la etapa de implementacién de las ideas (tabla 3).
Los empleados en general se reconocen mas fuertes en comporta-
mientos orientados a buscar mejoras en los procesos, tecnologias,
productos, servicios o relaciones de trabajo existentes, y mas débi-
les en lo que tienen que ver con tratar de encontrar los fondos
necesarios para poner en marcha las nuevas ideas.

5.1.5. Intraemprendimiento

El emprendimiento (entrepreneurship) es una variable intere-
sante de medir en tanto integra 3 dimensiones asociadas con la
innovacion: la capacidad innovadora, la proactividad y la menta-
lidad de riesgo. El andlisis de esta variable (medida a partir de
Naranjo, 2010) permitié contrastar algunos resultados anteriores.
En concreto, se encontré que de las 3 dimensiones, la que los
empleados consideran que estd mas presente en la empresa es
la capacidad innovadora, seguida de la proactividad, y en menor
medida la mentalidad de riesgo (tabla 4).

5.1.6. Rasgos culturales y sus tensiones

El andlisis cualitativo permiti6 identificar unos rasgos culturales
que tipifican la cultura actual de la empresa y que a su vez generan
algunas tensiones que es necesario considerar si de fomentar una
cultura innovadora se trata. En la tabla 5 se puede observar una
sintesis de estos hallazgos.

En resumen, de la tabla 5 se puede concluir la existencia de
rasgos culturales predominantes en la empresa, algunos de los cua-
les pueden favorecer y otros entorpecer el fomento de la cultura
innovadora: respeto, éticos y socialmente responsables, compro-
miso, dificultad de disentir, peso de la autoridad, aversién al riesgo,
poca aceptacion de la diversidad, perfeccionismo, baja flexibilidad
y capacidad reflexiva.

5.2. Identificacién de la cultura meta

La cultura meta no responde solo a los deseos o a la voluntad
politica de sus directivos y ni alin a la de todo el colectivo empresa-
rial, sino que surge de diferentes fuentes. En primer lugar, cuando
se definen estrategias de crecimiento con importantes impactos
econdémico-financieros, esto moviliza el pensamiento gerencial y,
en consecuencia, el sistema de gestién generando la necesidad
de nuevos comportamientos y actitudes a todo nivel en la orga-
nizacioén. En segunda instancia, y como efecto de lo anterior, los
formadores de cultura se activan generando desafios que se refle-
jan en el direccionamiento estratégico, la organizacién del trabajo,
el liderazgo y el comportamiento de las personas (Lombardo y

Eichinger, 2003). En tercer lugar, existe la intencionalidad orga-
nizacional de definir algunos comportamientos deseables entre los
miembros del colectivo.

En este sentido, en la figura 3 se sintetizan los 3 componentes
determinantes de la cultura meta: las nuevas capacidades organiza-
cionales que los retos del direccionamiento estratégico demandan,
los requerimientos de gestion que estas nuevas capacidades exigen
y los comportamientos deseables por la compafiia.

En relacién con las nuevas capacidades organizacionales, fue-
ron identificadas 5 con los equipos directivos de la organizacién:
ambidextrismo, orientacién al cliente, velocidad, relacionamiento
y ejecucion, las cuales se explicitan a continuacién.

e Capacidad de ambidextrismo: una empresa se considera ambi-
dextra cuando tiene la capacidad de moverse en 2 escenarios:
innovacién radical —disruptiva— e innovacién incremental
—mejoramiento continuo— (March, 1991). Estos 2 extremos
requieren enfatizar en 2 tipos de habilidades: la exploracién en
el primer caso y la explotacion en el segundo. Dado esto, se ha
considerado que mantener un adecuado balance entre los 2 tipos
de innovaciones favorece el buen desempefio de las empresas en
la medida que en el tiempo los desarrollos exitosos de un tipo
de innovacion pueden apalancar los desarrollos del otro tipo de
innovacion.

Capacidad de orientacién al cliente y al mercado, entendida como
la capacidad de tener los ojos puestos en el mercado y en sus
actores: clientes, competidores, proveedores, y en las variables
que determinan el contexto competitivo a nivel social, politico,
geografico, tecnolégico y econémico. Esta capacidad se considera
fundamental, pues en muchos casos es la fuente de las innovacio-
nes. Si la empresa se aisla del mercado, sera incapaz de descubrir
y aprovechar las oportunidades existentes fuera de sus centros
de actividad o mas alla de su actual capacidad técnica u opera-
tiva (Wolpert, 2002). En igual sentido, Reid y de Brentani (2004)
indican que el proceso de identificar, comprender y actuar sobre
los nuevos patrones externos del entorno son la esencia de la
innovacion radical.

Capacidad de velocidad: se refiere a la capacidad de desarrollar
y lanzar productos innovadores mas rapido que la competen-
cia, y se la considera un factor clave para el éxito de los nuevos
productos. No obstante, por el hecho de que las innovaciones
(radicales) incorporan nuevos conocimientos e implican distan-
ciarse de practicas existentes, estas tienden a ser costosas y
arriesgadas. Asi mismo, por el alto componente de incertidumbre,
riesgo y complejidad, se aumentan las necesidades de informa-
cion, cargas de trabajo y el nimero de personas involucradas en
la innovacién, lo que dificulta acortar el tiempo de desarrollo de
productos (Goktan y Miles, 2011).

Capacidad de relacionamiento: se refiere a la capacidad de la orga-
nizacién para establecer relaciones efectivas entre los actores
de la organizacién y agentes externos. En el ambito interno, el
intercambio interfuncional de informacién entre los principa-
les actores del proceso de desarrollo ofrece miltiples beneficios:
a)se amplia la base de conocimiento disponible, reduciéndose
la incertidumbre sobre las dificultades y oportunidades futu-
ras; b) se asegura la alineacién del concepto de producto con las
estrategias funcionales y corporativas, y c)pueden darse fases
de disefio de forma paralela. Asi mismo, en la medida en que
los niveles inferiores son involucrados en la generacién de los
conceptos, se fomenta su compromiso con las decisiones que se
toman desde arriba (Verganti, 1997). En el ambito externo, la
capacidad de relacionarse con diversidad de agentes, con perso-
nas de otros campos del conocimiento y con gente de diferentes
paises y culturas, se constituye en fuente de nuevas ideas.
Capacidad de ejecucion: en el proceso de desarrollo de las innova-
ciones, la capacidad de ejecucién se asocia con la posibilidad de
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Tabla 3
Resultados «comportamiento innovador»
[tem Ponderacién
1 Busca como mejorar los procesos, tecnologia, productos, 4,34
servicios o relaciones de trabajo existentes
2 Propone ideas creativas 4,17
3 Prueba las nuevas ideas, tratando de evaluarlas 4,10
4 Promueve y defiende las nuevas ideas de otros 4,10
5 Trata de persuadir a los demads de la importancia de una nueva 4,06
idea o solucion
6 Trata de encontrar los fondos necesarios para poner en marcha 3,89
las nuevas ideas
7 Desarrolla planes y programas adecuados para implantar las 4,04
nuevas ideas
8 En general, es innovador 4,06
Ponderacién 4,09
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 4
Resultados «intraemprendimiento»
Item Ponderacién
1 La direcci6én potencia mucho la investigacién y desarrollo de nuevos productos y tecnologias 4,47
2 Se han introducido nuevas lineas de productos en los Gltimos 3 afios 4,70
3 Los cambios introducidos en los Gltimos 3 afios en los productos han sido muy importantes 4,61
4 Se trata de ser los primeros del sector en introducir nuevos productos o tecnologias 4,21
5 Se emprenden acciones que posteriormente adoptan los competidores 4,04
6 Se adoptan medidas agresivas contra la competencia (mas que una postura de vivir y dejar vivir) 3,59
7 Se desarrollan proyectos de inversion de alto riesgo con expectativas de alta rentabilidad 3,69
8 Se adoptan posturas audaces para aumentar la probabilidad de explotar nuevas oportunidades 3,91
9 Debido al entorno, se adoptan una variedad de decisiones valientes para conseguir los objetivos 3,91
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 5
Rasgos y tensiones culturales de la cultura actual
Rasgos culturales Tensiones

Informal

Prevalencia de la informalidad en los compromisos; falta de confrontacion por no afectar el clima laboral,

dificultad para la retroalimentacion, rasgos afiliativos donde disentir y confrontar es complicado

Respeto

Participativa

Por la persona, el contexto de los negocios y el medio ambiente; son ética y socialmente responsables

Puede haber exceso de democracia, sobrevaloracion del argumento de la autoridad sobre la autoridad del

argumento, aunque se quiere fomentar el trabajo en equipo hay demasiada competitividad individual, falta
humildad y mayor aceptacion de la diversidad, atin permanecen rezagos de cultura jerarquica

Compromiso
Complejidad

Aversion al riesgo

Aunque se tiene un alto compromiso por la organizacion, falta mayor exigencia por resultados
Lo simple los asombra, los vuelve perfeccionistas, los vuelve poco flexibles

Perfeccionismo, temor a la renuncia de formas de hacer las cosas, a pesar de la confianza hacia la gente se tiene

temor a la incertidumbre, cierta tolerancia formal al error pero muy sancionado socialmente

Aprendizaje permanente

Poco reconocimiento

Pero falta sistema estructurado de gestién de conocimiento

A pesar de una alta orientacién al logro, estos no se reconocen publicamente y en consecuencia poco se celebran

Fuente: elaboracion propia.

pasar de una fase de iniciacién, en la que se generan las ideas,
a una fase de realizacién o implementacién de las ideas. Esto
implica otras caracteristicas, como la habilidad para planificar,
el uso del pensamiento racional (uso de argumentos légicos e
informacién veraz de soporte a las decisiones), la habilidad de
persuadir a otros sobre la importancia de las ideas o soluciones,
el logro de apoyo para estas, y finalmente responsabilizarse por
la puesta en marcha (Lee y Sweeney, 2001; Sim, Griffin, Price y
Vojak, 2007).

Estas nuevas capacidades traen como consecuencia la exigen-
cia de retos a la gestién organizacional, es decir, se hace necesario
reforzar algunos elementos e implementar otros nuevos en el
gobierno de las personas, el estilo directivo y la toma de decisiones,
entre otros. A continuacién se comentan los 10 factores de gestién
identificados como fundamentales en el proceso.

e Toma de decisiones agiles. La innovacién demanda alta velo-
cidad de los procesos para responder a las exigencias y a los
tiempos del mercado; esto implica un mayor empoderamiento
de la gente, aprender a asumir una delegacién real, simplificar
los procesos y aprender a tomar decisiones en condiciones de
incertidumbre.

e Trabajo en equipo. Se requiere privilegiar atiin mas el trabajo
en equipo, especialmente cuando se trata de actuar de manera
interfuncional e intercultural, y promover la interdisciplinarie-
dad. Esto es atin mas importante considerando que se tiene que
fortalecer el trabajo en red con externos.

¢ Tolerancia del error. Si bien la organizacién admite cierto nivel
de error, ain quedan algunos rezagos de conservadurismo que
se reflejan en una sancién moral a quien se equivoca, demoras
hasta «lograr la seguridad plena» antes de decidir, poco reco-
nocimiento de los fracasos como fuente de aprendizaje, entre
otros.
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Capacidades organizacionales

Requerimientos de gestion
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Simplicidad
impiicica Manejo de

conflictos

q e Observa
Comunicacion
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Propiedad intelectual
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Figura 3. Componentes que determinan los rasgos de la cultura meta: descripcién general.
Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6
Rasgos culturales requeridos para las capacidades organizacionales, los comportamientos deseables y los retos de gestién
Capacidades organizacionales Rasgos culturales
Ambidextrismo Aceptacién del riesgo, emprendimiento y flexibilidad
Orientacion al cliente y al mercado Orientacion al servicio, compromiso y flexibilidad
Velocidad Aceptacion del riesgo, capacidad de confrontar y flexibilidad
Relacionamiento Ser éticos y responsables socialmente y flexibilidad mental
Ejecucion Capacidad de confrontar, reconocimiento y exigencia, orientacion al logro y flexibilidad
Comportamientos deseables Rasgos culturales
Preguntar Capacidad de confrontar
Observar Orientacion al cliente y capacidad de asombro
Experimentar Aceptacion del riesgo
Trabajar en red Reconocimiento de la diversidad, participacion, flexibilidad y aceptacién del riesgo
Asociar Aceptacion de la diversidad
Retos gestién Rasgos culturales
Agilidad decisiones Confianza, capacidad de confrontacion y aceptacion del riesgo
Tolerancia error Aceptacion de la diversidad, flexibilidad y aceptacion del riesgo
Manejo conflictos Respeto, aceptacion de la diversidad, capacidad de confrontar
Trabajo en equipo Respeto, capacidad de confrontar, reconocimiento y exigencia
Comunicacion efectiva Compromiso y confianza, aceptacion de la diversidad y capacidad de confrontar
Simplicidad y agilidad Confianza, flexibilidad y aceptacién del riesgo
Marca de liderazgo Emprendimiento, reconocimiento y exigencia, capacidad de confrontar
Priorizacion Orientacion al cliente, aceptacion del riesgo
Gestién por proyectos Capacidad de confrontar, flexibilidad, reconocimiento y exigencia, aceptacién de la diversidad,
respeto, compromiso y confianza, orientacién al logro y participacién
Gestion propiedad intelectual Aceptacion de la diversidad, orientacién al cliente, compromiso y confianza, respeto, flexibilidad

y éticos y socialmente responsables

Fuente: elaboracion propia.
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Fuente: elaboracion propia.

Figura 5. Esfuerzo para el cierre de brechas culturales.
Fuente: elaboracion propia.

Comunicacién efectiva. Un factor de éxito para los nuevos desa-
fios de la gestion es la capacidad comunicativa, que requiere de
algunos elementos estructurales pero ante todo de mejoramiento
de la interaccién y del relacionamiento. Se requiere optimizar los
espacios de conversacién, desarrollar la capacidad para interac-
tuar con externos, y desarrollar la capacidad de otros medios de
comunicacién, como las conexiones virtuales.

Manejo de conflictos. El conflicto no puede ser considerado una
cuestién negativa sino una oportunidad frente al pensamiento
divergente, la diversidad de alternativas o ante perspectivas
no concurrentes. La cantidad de relaciones que se generan
en el nuevo contexto de la organizacién demandan una con-
cepcién de negociacion de conflictos fundada en la relaciéon
gana-gana y aprender a confrontar con puablicos de mayor jerar-
quia.

Simplicidad y agilidad. Es esta la condicién mas sentida por parte
de la empresa, pues se considera que existe perfeccionismo,
lentitud en procesos y en la toma de decisiones, se sofistican
demasiado, se considera que los procesos no estan disefiados para
garantizar velocidad y agilidad.

Nivel de Nivel de
Cultura base Cultura meta prioridad | desarrollo | ESfUerzo
Baja flexibilidad
X X . Flexibilidad mental 1 1 8
Baja capacidad reflexiva
., . Aceptacion del riesgo 1 1 8
Aversion al riesgo
Orientacion al logro 6
. - Capacidad de o
Dificultad para disentir — confrontacion 1 1 8
peso del carné
Participacion 6
Baja aceptacion de la Aceptacion de la > >
diversidad diversidad
. Reconocimiento y
Perfeccionismo exigencia 2 2
N/A Orientacion al mercado 1 2 6
N/A Emprendimiento 2 2
N/A Capacidad de asombro 1
Compromiso Capacidad y confianza 2
Eticos y R.S Eticos y R.S 1
Respeto Respeto 2 1
» & =
Modificar Incorporar Mantener

Marca de liderazgo. Uno de los factores con mayor exigencia en
la modelacién de la cultura es el estilo de liderazgo. Se requie-
ren lideres abiertos al aprendizaje, con pensamiento sistémico,
proactivos, innovadores e inspiradores que potencien los cola-
boradores y promuevan en ellos la innovacién, fomenten la
confianza, la sana confrontacion y el asumir riesgos controlados;
lideres que fomenten en sus equipos las capacidades requeridas
por el ADN innovador, que privilegien el trabajo en equipo antes
que el individual, con capacidad para delegar y empoderar a sus
colaboradores, con habilidad para trabajar en redes de innovacién
abierta. En este sentido, la empresa ha establecido 6 comporta-
mientos observables de la marca de liderazgo: 1) construye una
visién integral y ayuda a encontrar sentido en el actuar; 2)es
coherente, integroy gestor de la ética; 3) estd orientado al cliente;
4)orientado a resultados integrales y agil tomando decisiones;
5)promueve la innovacion (a través de la colaboracién y el tra-
bajo participativo en equipo), y 6) cuida de su gente y acompaiia
su desarrollo.

Priorizacién. Se espera que sin afectar la productividad requerida
se puedan crear espacios para la innovacién, que se equilibre la
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relacién proceso-resultado y que el esfuerzo por cumplir reque-
rimientos y exigencias internas no le reste prioridad a satisfacer
las necesidades de los clientes.

Gestion por proyectos. La oportunidad en el desarrollo y lanza-
miento de nuevos productos requiere procesos mas agiles, un
mayor aprovechamiento de recursos, un liderazgo situacional y
un mayor seguimiento de los avances o retrocesos; estos escena-
rios se logran con una adecuada gestién por proyectos.
Propiedad intelectual. La gestion de la propiedad intelectual
se convierte en un imperativo para la organizacién funda-
mentalmente por el énfasis que ha puesto la empresa en el
relacionamiento con entes externos, como fuente de innovacioén.
Se requiere que los lideres de innovacién comprendan el alcance
de los procesos de propiedad intelectual, sus implicaciones y su
normativa; asi mismo, que el personal en general entienda qué
es la propiedad intelectual y la importancia para la empresa.

En cuanto a los comportamientos esperados, la organizacién ha
asumido el modelo del ADN del innovador de Dyer et al. (2009), que
tiene 5 componentes: preguntar, observar, experimentar, trabajar
enredy asociar (POETA). A continuacidn se revisa cada uno de ellos.

e Preguntar. Hace referencia a no tener miedo de cuestionar lo
incuestionable, de preguntarse por el sentido y la finalidad de
las cosas, preguntarse qué pasaria si. .. Al respecto se encontrd
que por ser una organizacién muy técnica, quien se sale de los
esquemas es mal visto (sancién moral), las jerarquias atin pesan,
y cuando se cuestiona mucho se pueden generar molestias; asi
mismo se percibe que se carece de tiempo para hacerse preguntas
fundamentales.

Observar. Es la capacidad para ver cosas en donde la mayoria
no percibe nada; esto es capacidad para identificar problemas
y oportunidades, poder captar necesidades expresas y tacitas del
cliente. Esto implica mayor apertura organizacional, que garan-
tice una interaccién permanente con clientes, proveedores y
competidores.

Experimentar. Es comprendida como la capacidad para probar
cosas nuevas, es entender que el éxito no se logra en el primer
intento, es tolerancia y aprendizaje del fracaso —capacidad de
aceptar un fracaso del cual se genera aprendizaje—; los errores
deben ser gestionados; implica no temerle a la incertidumbre y
a la ambigiiedad; aprender a posponer el juicio. Pero la experi-
mentacién no puede limitarse al laboratorio, se tiene que lograr
a escala industrial, con mayor velocidad de como se hace hoy.
Trabajo en red. Muy asociado con el trabajo en equipo y la comuni-
cacion efectiva, el trabajo en red implica la capacidad de generar
sinergias a partir del reconocimiento de que la realidad puede
ser comprendida desde diversas perspectivas (interdisciplinarie-
dad), de manera que los resultados no son la suma de esfuerzos
sino la integracién holistica de estos. Significa que se necesita
pensar mas como colectivo que como individuo, tener capacidad
de integrarse con otros a nivel interno o externo y aceptar que
cuanto mas diversas sean sus miradas, mas riqueza existe y por
ende son mayores las oportunidades para la innovacién. Parte del
aprendizaje requerido es la gestion de las redes (tratar de hallar
el valor en la alianza) y tratar de erradicar los feudos.

Asociar. Esla capacidad para conectar lo aparentemente inconexo,
y esto implica la capacidad para transferir potenciales de una
parte a otra. La organizacioén, por su variedad de tecnologias, pro-
ductos, mercados y clientes, asi como por la multiplicidad de usos
de la materia prima, cuenta aqui con un importante potencial; sin
embargo, la empresa adn es tribal en algunas cosas, y esto genera
resistencia a lo diferente, lo que a su vez limita la posibilidad de
asociacion. Es de anotar que, a mayor heterogeneidad, se requiere
un mayor grado de asociacién.

Formacion y desarrollo de
lideres

2

Desarrollo de

Liderazgo la creatividad

Revision de
claraciones
estratégicas

3

Orientacion
al mercado

o Formadores de
Direcciona- e

miento cultura
estratégico

Précticas
estructura

4

Gerencia del
compromiso

Sistemas de
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5

Gestion por
proyectos

6

Ajustes al sistema
de medicion

Figura 6. Estrategias de intervencién para la transformacién cultural segin
formadores de cultura.
Fuente: elaboracion propia.

A continuacién se realiza un ejercicio de identificacién de los
rasgos culturales que son necesarios para las nuevas capacida-
des organizacionales, los comportamientos deseables y los nuevos
retos de gestién. El resultado se presenta en la tabla 6. Para esta
identificacion se llevo a cabo un proceso de revision de la literatura
especializada, la confrontacién con expertos de la organizacién y la
reflexién analitica de los investigadores.

Cumplida esta etapa, se procedi6 a estructurar los rasgos desea-
bles predominantes, priorizarlos y evaluar su estado de desarrollo
en la cultura actual (fig. 4). La priorizacién se hizo de la siguiente
manera: si el rasgo solo es requerido para uno de los 3 deter-
minantes de la cultura meta (capacidades, retos de gestién o
comportamiento deseado), se asigné un nivel uno; si se demandaba
por 2 de ellos, se categoriz6 en 2, y se puntud en 3 si se catego-
riz6 para los 3. El grado desarrollo de cada rasgo fue organizado en
4 categorias asi:

e Estadio 1: grado bajo de desarrollo. El rasgo cultural no esta pre-
sente o se encuentra en un nivel muy incipiente, de acuerdo
con las manifestaciones y percepciones de diversos actores de
la empresa.

e Estadio 2: grado medio de desarrollo. El rasgo esta presente en
una parte de las personas que deberian tenerlo o puede estar en
muchas personas pero sin conciencia y apropiacién suficiente.

e Estadio 3: grado medio alto de desarrollo. El rasgo se hace evi-
dente en los comportamientos observables de la mayoria de la
gente.

e Estadio 4: grado alto de desarrollo. En general, el rasgo forma
parte de la cotidianidad de toda la organizacion.

5.3. Brechas culturales y cierre

Para identificar las brechas entre los rasgos de la cultura base y
los de la cultura meta se llevé a cabo con los directivos de laempresa
Sumicol un ejercicio para tratar de establecer los rasgos que debe-
rian mantenerse de la cultura actual, los que deberian suprimirse o
modificarse, y los que deberian implementarse; adicionalmente se
hizo una valoracién en una escala de 1 a 8 del esfuerzo requerido
por la compaiiia para cerrar dicha brecha, para lo cual se tuvo en
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cuenta: la prioridad, el estadio de desarrollo y el tipo de decisi6én
(se requiere menos esfuerzo para mantener, mayor para incorporar
y superior si se trata de modificar). Estos resultados se presentan
en la figura 5.

Sobre esta base, la empresa decidi6 dar prioridad a 4 ras-
gos: aceptacion del riesgo, capacidad de confrontacién, flexibilidad
mental y orientaciéon al cliente, para los que se propusieron
7 estrategias de intervencion fundamentados en los formadores de
cultura; para cada estrategia se proponen 5 ejes de accién: formu-
lacién de politica, formacién y coaching, entrenamiento, exposicién
y ejecucién (las estrategias y su relacién con los formadores se
pueden observar en la fig. 6).

6. Conclusiones

La revision de la literatura permitié establecer que existe un
fuerte vinculo entre la cultura organizacional y los resultados en
innovacion que las empresas alcanzan (Jaskyte y Dressler, 2005;
Chang y Lee, 2007; McLaughlin et al., 2008; O’Connor et al., 2008;
Tellisetal.,2009), y que, por ende, se requiere una cultura orientada
alainnovacién para favorecer esos resultados. El estudio realizado
reafirma lo encontrado en la literatura en la medida en que se ha
logrado establecer que la cultura organizacional es un determinante
fundamental de la capacidad innovadora de las empresas.

La investigacién realizada ofrece un modelo para abordar pro-
cesos de transformacion cultural, que ha sido implementado en
Sumicol, reconocida como empresa altamente innovadora.

El modelo permitié identificar los rasgos que caracterizaban, al
inicio del proyecto, la cultura organizacional de Sumicol: el res-
peto, la aversion al riesgo, el poco reconocimiento, la informalidad,
la participacién, el compromiso, el aprendizaje permanente y la
complejidad; asi mismo permitié establecer que la cultura predo-
minante en la empresa era la cultura racional, analizada desde el
modelo de Cameron y Quinn (1999).

Seguidamente, en la identificacién de los rasgos de una cultura
innovadora, se demostré que es fundamental que estos consulten al
menos 3 elementos: las nuevas capacidades organizacionales que la
empresa tiene que desarrollar a partir de sus retos estratégicos, los
requerimientos de gestién que surgen como fruto de estos retos, y
los comportamientos que los directivos quisieran que prevalecieran
en su organizacion. A partir de estos 3 insumos se han identificado
como rasgos a desarrollar en la organizacién los siguientes: flexi-
bilidad mental, aceptacién del riesgo, capacidad de confrontacién,
orientacién al mercado, reconocimiento y exigencia, aceptacion de
la diversidad, emprendimiento, respeto, curiosidad, compromiso y
confianza, orientacién al logro, participacién, ética y responsabili-
dad social; los 4 primeros fueron considerados prioritarios para el
cierre de las brechas culturales.

Si bien se han identificado rasgos culturales favorecedores de la
innovacion, que se derivan de larealidad especifica de una empresa,
muchos de ellos podrian ser aplicados a empresas con caracteristi-
cas similares.

Debe tenerse en cuenta que los procesos de transformacién son
largos, y mucho mas los que pretenden modificar cultura, por lo que
se hace necesario focalizar esfuerzos y recursos; esto implica prio-
rizar en el tiempo el desarrollo de ciertos rasgos culturales frente a
otros, en funcién de su impacto en los determinantes de cultura y
de su estado de desarrollo.

Una vez priorizados los rasgos deseables para una cultura de
innovacion, se requiere realizar un proceso de cierre de brechas
que es recomendable hacer desde diferentes estrategias. Es muy
frecuente que en las empresas la forma de intervenir los procesos
de cambio sea a través de la formacién; si bien esta es una estra-
tegia fundamental, otras asociadas con la formulacién de politica,

el coaching, el entrenamiento y la exposicién de las personas son
necesarias en estos procesos de transformacion.

Finalmente, se recomienda realizar estudios que permitan pro-
bar a nivel extensivo y desde perspectivas explicativas la relacién
entre cultura e innovacién, que se ha abordado en este estudio a
nivel de caso.
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