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Resumen

El objetivo de este estudio fue medir el indice de la cultura de innovacion en Seguros
Bolivar una compaiia de seguros colombiana, a partir de los componentes: recursos,
procesos, resultados, valores, conductas y clima propuestos en el modelo e instrumento
“Innovation Quotient” de Rao y Weintraub (2013). Este indice se discriminé por las variables
sociodemogréficas: nivel de cargo, area, género, edad y antigiiedad en la organizacion. Se
utilizé un diseflo de método mixto, con una muestra aleatoria por conveniencia de 208
participantes. Los resultados cuantitativos mostraron que la compaiiia, presenta un indice de
cultura de la innovacion de 3.54 entre una escala de 1 a 5, ubicandola en un nivel estandar, lo
cual indica que esta compaiiia tiene bastantes fortalezas frente a su camino hacia la cultura de
la innovacion, pero a su vez se identifican oportunidades de mejora en las cuales debe seguir
trabajando. Frente a los resultados cualitativos, se pudo observar que los empleados
reconocen el gran esfuerzo que ha realizado la compafiia en el camino hacia la innovacion y
asi mismo los temas que consideran son importantes y se deben transformar, donde indican
diferentes alternativas para hacerlo. Finalmente, partiendo de la base de la importancia de la
cultura de la innovacion en las organizaciones hoy en dia en este entorno cambiante, el
estudio realizado contribuye a la academia, con importantes aportes a nivel tedrico y
metodolodgico y asi como a la compaiiia en la cual se realizé el estudio y deja una puerta

abierta para continuar con investigaciones referentes a este tema en Colombia.

Palabras claves: innovacion, cultura, cultura de la innovacion, liderazgo, Colombia, sector
asegurador.
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Introduccion

Actualmente nos encontramos en un mundo cambiante, lleno de retos y desafios tanto para
las organizaciones, como para las personas. Dentro de estos retos se suma la llegada de
nuevas generaciones, cambio de mindset en los equipos, replantearse los modelos de negocio,
generar nuevas estrategias y competencias en los empleados, buscando con esto llegar a ser
una compafiia que esté a la vanguardia, evitando desaparecer del mercado. Es por esto que se
vuelve fundamental reevaluar los modelos y estrategias de negocio para hacerle frente a este
mundo cambiante. Segiin Kotter (2014), las organizaciones y sus lideres enfrentan uno de los
mayores desafios y es seguir siendo competitivos, creciendo de manera rentable en un
contexto de turbulencia y disrupcion.

Para lograr que las compaiiias puedan sobresalir en el mercado, se vuelve indispensable no
solo estar a la vanguardia de lo que ocurre en el mundo, sino también se vuelve clave el
innovar tanto en productos, servicios, como al interior de la organizacion generando cambios
en la cultura, estructura, procesos, herramientas, modelos de negocio, entre otros. La cultura
de la organizacidn juega un gran papel para generar estos cambios, estd abarca valores,
normas y actitudes dentro de la organizacion, que influyen en la forma en la que los
empleados piensan y actiian; la cultura innovadora es parte de esta y determina cuanto apoyo
y promocion de la innovacion se gestiona por parte sus lideres y empleados (Hengsberger,
2018).

En linea con lo anterior, Rao y Weintraub (2013), recomiendan a los lideres de las
organizaciones, crear intencionalmente una cultura de innovacion y un sistema de medicion
para evaluarla, lo cual serd un ingrediente clave para el éxito de esta. La innovacion es un
esfuerzo complejo para las organizaciones ya que requiere un conjunto de practicas y

procesos transversales para estructurar, organizar e implementar. No es ninglin secreto que la



MEDICION INDICE DE CULTURA DE LA INNOVACION EN COMPANIA SECTOR ASEGURADOR EN COLOMBIA 7

innovacion no es facil para las companias que llevan muchos afios establecidas, en general
estas compafiias son mejores ejecutoras que innovadoras (Jong, et al., 2015).

Dentro de este grupo se puede ver al sector asegurador, al cual pertenece la compaiiia en la
que se realiza este estudio, de la que se hablard mas adelante. Esta industria lleva muchos
anos establecida en el mercado y venia funcionando bastante bien y de manera estable, pero
durante los ultimos afios, estas compaiiias se han tenido que reinventar y darle frente a nuevas
estrategias para ser competitivas en el mercado (La Republica, 2021). Asi mismo llegan las
nuevas generaciones, quienes estin muy enfocadas en productos tecnologicos y de facil
acceso. Por lo cual tienden a ser menos leales con las compafiias, como lo es el caso de las
aseguradoras, donde buscan productos y canales digitales que estén disponibles 24/7, por lo
cual este sector tuvo que reinventarse para generar nuevos servicios y productos que logren
satisfacer las necesidades de estos nuevos clientes (Zapiola, 2020).

Dentro de los cambios y retos que se presentan en la industria aseguradora, llega el

(13

fenomeno de las “insurtech”, “el término Insurtech surge de la conjuncion de las palabras
inglesas insurance (seguros) y technology (tecnologia) y esté inspirada en el término Fintech
(union de finance y technology)” (Zapiola, 2020), las cuales se estdn enfocando en mejorar la
oferta de valor para los clientes, digitalizando, generando una mayor conexion con estos
(Zapiola, 2020). De acuerdo con la Asociacion Internacional de Supervisores de Seguros
(TAIS) (2018), la llegada de las “insurtech” estd cambiando el panorama asegurador, trayendo
nuevos productos y modelos de negocio, nuevos servicios al mercado, haciendo que crezca
répidamente y acelerando al el sector asegurador hacia una transformacion de alta
consideracion.

De acuerdo con Bernard, et al. (2022), los desafios para los lideres de las aseguradoras son

grandes, no solo deben darle frente a los cambios que llegaron con el COVID-19, sino que a

la vez deben buscar la forma de generar innovacion dentro de las organizaciones,
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movilizando a sus empleados a transformar la oferta de valor, la experiencia de los clientes,
creando nuevos productos y servicios, convirtiéndose esta en una de las principales
preocupaciones.

De acuerdo con Lucking (2021), la Oficina de Estadisticas Laborales de los Estados
Unidos (US Bureau of Labor Statistics) en el afio 2021, indicaba que la edad promedio en los
empleados de las industrias aseguradoras es la mas alta en el sector financiero, por lo cual se
presenta bastante resistencia a la innovacion o a los cambios. Es por eso que se convierte en
un reto desarrollar en los empleados la habilidad de adaptacion a los cambios, vision
innovadora, creatividad, disrupcion, entre otros. Es aqui donde el papel de los lideres se
vuelve vital, comunicando y ofreciendo diferentes oportunidades para el desarrollo de estas
habilidades.

De acuerdo a lo mencionado anteriormente, este entorno cambiante a fomentado la
transformacion y el cambio, lo cual se vuelve positivo para estas al lograr adaptarse y no
desaparecer en el mercado, por su lado las compatfiias aseguradoras le han dado frente a este
entorno cambiante, se estan transformando e innovando, realizando cambios en los modelos
de negocio, en los servicios, procesos y productos, apalancados por la tecnologia. Estos
mecanismos de innovacidn estan basados en la adaptacion, la expansion, la reaccion y la
competencia (Lanfranchi y Grassi (2021).

Asi mismo dentro de las organizaciones, es importante observar los cambios como nuevas
oportunidades de crecimiento, en donde las nuevas tecnologias no deben ser asociadas a
amenazas, si no por el contrario herramientas que permitan hacer mas eficiente el trabajo y
brinde la posibilidad de redisefiar los roles de los trabajadores (Hagel, J. y Wooll, M. 2019)

Dentro de este mundo cambiante el fomentar transformarse en una organizacion
innovadora tomd bastante fuerza, se convierte en una necesidad para sobresalir y no

desaparecer del mercado. La innovacion no solo permitird que la organizaciones se
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mantengan en el mercado, sino también que se conviertan en organizaciones mas
competitivas, mediante la adecuacion de necesidades y preferencias de sus usuarios, las
cuales siempre estaran en constante cambio (Garcia, Tumbajulca y Cruz, 2021).

En este estudio, se busca realizar el diagnostico inicial de como se encuentra a hoy la
cultura de la innovacién en la compaiiia que se describe en el siguiente apartado, de tal
manera que permita eliminar barreras que se puedan haber planteado a lo largo de la vida de
la organizacion, las cuales posiblemente seran obstaculos para fomentar o seguir
desarrollando una cultura de la innovacion, la cual apalanca a esta hacia una mayor
adaptacion al mundo digital.

Justificacion del estudio

Durante los ultimos afios se ha vuelto cada vez mas importante medir y entender mejor la
cultura en las organizaciones, ya que es un fenémeno dinamico que rodea a la organizacion
en todo momento, creado por las interacciones con todos los empleados, en la cual se
presentan un conjunto de estructuras, rutinas, reglas y normas, que guian o restringen el
comportamiento de los empleados (Schein, 2004). Davies y Buisine (2018), mencionan que
la cultura organizacional es uno de los determinantes mas importantes, para generar o no
cambios de alto impacto dentro de las organizaciones, permitiendo adoptar nuevas formas de
pensar o actuar dentro de esta.

Es por esto que la cultura organizacional se convierte en uno de los principales
movilizadores hacia la innovacion, por lo cual durante los afios se han desarrollado
herramientas y medidas que permiten medir e identificar los indices de cultura de la
innovacion en las organizaciones. Esto se puede ver reflejado en el estudio realizado por
Danks (2015), donde se identifica la importancia de los instrumentos para medir y evaluar la
cultura de innovacién, no solo frente a procesos y productos, sino a temas relacionados con el

clima, la capacidad de innovar, los valores, entre otros. Rao y Weintraub (2013), afirman que
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cuando las companias quieren desarrollar o fomentar la innovacion, su foco mas fuerte es en
los procesos, recursos o en los resultados, lo cual resulta importante y facil de medir, sin
embargo se deja a un lado uno de los factores mas importantes de la organizacion, los
factores enfocados a las personas, como lo son los comportamientos, el clima y los valores.

En Colombia son pocos los estudios e investigaciones que se registran frente a la medicion
del indice de cultura de la innovacion. Especificamente en el sector asegurador, durante el
estudio realizado, no se encontraron registros de investigaciones de este tipo, en donde se
hayan implementado herramientas que permitan medir el indice de innovacion en estas
organizaciones. Es por esto que nace la importancia de realizar este estudio, donde se quiere
analizar a una de las compafiias mas importantes de Colombia en el sector asegurador, una
compaiiia que se encuentra en un camino interesante hacia la innovacion, transformando no
solo sus lineas de negocio, sino también apostando a la transformacion cultural, sin embargo
aun puede ser percibida como una compaiiia tradicional.

La compainia de seguros en la cual se realizara y de la cual se tiene su autorizacion para
realizar este estudio es Seguros Bolivar, a quien en adelante llamaremos compaiiia
aseguradora. Es una compafiia Colombiana fundada hace méas de 80 afios, la cual hace parte
de uno de los grupos més importantes del pais, su equipo humano esta compuesto por
aproximadamente 3.711 empleados directos y un total de 5.000 empleados si se tiene en
cuenta sus empleados indirectos. Es una compatfiia de seguros comprometida con brindar una
oferta de valor amigable, sencilla y confiable para sus clientes. Para el afio 2020, se consolidé
como una empresa no solo de seguros, sino también de servicios, como parte de su
adaptacion al entorno cambiante.

Dentro de estos cambios y adaptaciones, se puede resaltar que tiene un modelo y area de
innovacion que busca estar a la vanguardia del mundo, generando dia a dia nuevas propuestas

y asi mismo las diferentes areas del negocio trabajan dia a dia para lograr implementar y
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transformar los procesos, herramientas, productos, entre otros, hacia la innovacion. Evidencia
de esto son (a) las herramientas tecnologicas y herramientas para desarrollo nuevas
habilidades hacia la innovacion, como la universidad corporativa, chatbots, e-learning,
capsulas de conocimiento, los cuales buscan apalancar la innovacion y transformacion digital
de los empleados; (b) el desarrollo nuevas lineas de negocio enfocadas en servicios, con
nuevas propuestas, como una app moévil para servicios de aseo del hogar, oficinas, ayudas
para mascotas, o su App lanzada en el afio 2019, la cual permite acceder a servicios médicos,
sin estar vinculado a la poliza de salud; (d) el domo de innovacidn, el cual se cred con el
proposito de fortalecer las relaciones con actores claves del ecosistema de innovacion y
emprendimiento; (¢) Hackathons de innovacion, en donde se permite a los empleados idear
nuevos productos, estrategias, herramientas y softwares, yendo en linea con el desarrollo de
la innovacion dentro de la organizacion.

Su estructura organizacional (Figura 1), tiene a la cabeza el presidente de la organizacion y
diferentes vicepresidencias, en cada una de ellas hay gerencias y jefaturas, de donde se
desprenden diferentes equipos de trabajo; en la dinamica de esta estructura en la organizacion
para acceder a los cargos mas altos o para la ejecucion de alguna idea o propuesta se hace
necesario la aprobacion de diferentes niveles jerarquicos para obtener resultados. De acuerdo
con Anthony, et al. (2019), la innovacion esta limitada por algunas barreras en las
organizaciones, una de ellas es no tener estructuras planas o simples que permitan tomar
decisiones y acciones agiles, a la vez presenten inercia organizacional. Asi mismo Ponti
(2009), afirma que la innovacion esta limitada por algunas barreras como, las estructuras
jerarquicas demasiado burocraticas o con acumulacion de poder en cargos directivos, que
pueden ser poco favorecedoras de la creatividad.

Figura 1.
Estructura organizacional compariiia de seguros donde se realiza investigacion
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Vicepresidencia Linea de
Negocio v Comercial

Nota: Elaboracion propia

En contraste, Naranjo (2010, p. 61) compendia la visual de diferentes autores que hablan

de las caracteristicas de las culturas que favorecen la innovacion:

Tabla 1.

Caracteristicas de las culturas que favorecen la innovacion.

Caracteristicas

Autores

Creatividad, iniciativa,
espiritu emprendedor

Libertad/autonomia

Liderazgo

Trabajo en equipo

Suficiencia de recursos

Orientacion estratégica hacia
el cliente

Toma de decisiones
Aprendizaje continuo

Flexibilidad

Anthony, et al.,2019, Ponti, 2009, Martins y Terblanche, 2003,
Dobni, 2008, McLean, 2005, Jamrog et al., 2006

Martins y Terblanche, 2003, McLean, 2005, Jamrog et al., 2006,
Asmawi y Mohan, 2011.

Horth y Buchner, 2014, Salter, et al., 2014, Rao, 2016, Schein, 2004

Asmawi y Mohan, 2011, Martins y Terblanche, 2003, McLean, 2005,
Jamrog et al., 2006

McLean, 2005, Jamrog et al., 2006, Maher, 2014, Rao y Weintraub,
2013

Martins y Terblanche, 2003, Jamrog et al., 2006, Naranjo y
Hernanez, 2015, Ellingrud et al. (2022)

Martins y Terblanche, 2003, McLean, 2005, Anthony, et al., 2019
Martins y Terblanche, 2003, Groysberg, et.al., 2018, Dobni (2008)

Martins y Terblanche, 2003, Cameron y Quinn, 2006, Bonesso, et
al., 2019.

Nota: tomado de Naranjo (2010, p. 61). Se realizan modificaciones y se hace elaboracion propia.
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En encuestas realizadas a 2000 personas que salieron de la compaifia en los ultimos dos
afios, aproximadamente mas del 45% refieren situaciones por las cuales tomaron la decision
retirarse de la compafia, entre las que se encuentran: poca autonomia y libertad en la toma de
decisiones, poca oportunidad para plantear nuevas ideas, poca flexibilidad, burocracia, baja
capacidad de innovacion de la compaiiia, estilo de liderazgo, castigo del error, poca
participacion de los empleados en iniciativas de gran impacto, entre otros. Teniendo en
cuenta lo dicho por Naranjo (2010, p. 61) en tabla 1, se puede observar que todos estos son
caracteristicos de una compaifiia con una cultura poco innovadora o en proceso de
transformacion.

El grupo empresarial al que pertenece esta aseguradora, realiza anualmente un evento de
premios de innovacion, donde se presentan mas de 500 iniciativas y de alli se premian a mas
de 60 de estas, una de las companias del Grupo obtuvo 54 premios y la aseguradora solo
alcanzo 6.

Cabe resaltar que dentro de las demandas del entorno, empiezan a aparecer nuevos
competidores en el mercado que invitan a replantear la forma de hacer las cosas y
reorganizarse como compaiia para hacerle frente a las exigencias del mercado. Si bien dentro
de esta compania aseguradora existe un modelo de innovacion, estrategias de desarrollo de
productos y servicios, transformacion de procesos, entre otros, no se ha realizado
anteriormente ningun estudio que permita medir la cultura de innovacion dentro de ésta, en
cuanto a valores, comportamientos, clima, recursos, procesos y resultados.

Es por esto que desde Talento Humano, se vuelve importante entender como se percibe la
cultura de innovacién en la organizacion, ya que como lo mencionan Davies y Buisine
(2018), la cultura organizacional es pieza fundamental en el camino hacia la innovacion
dentro de la organizaciones. Por esto que se realiza este estudio el cual va a permitir un

mayor entendimiento, evaluacion y analisis de la percepcion de los empleados de la cultura
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de innovacion en la organizacion, para promover mejores practicas en términos de personas,
procesos, herramientas y tecnologia que faciliten el camino hacia la cultura de la innovacion.
Asi mismo, aportar a la academia informacion relevante frente a la cultura de la innovaciéon
en el sector asegurador.

El propésito de este estudio, es medir la cultura de innovacion en esta compaiiia
aseguradora colombiana, para poder resolver las siguientes preguntas: ;Cual es el indice de
cultura de innovacién en esta compania ? ;Cuales son las fortalezas y debilidades de la
cultura de innovacién de esta compania? ;Como es percibida la cultura innovadora en los
diferentes niveles de cargo, areas, géneros, edades y antigliedad de los empleados?

Objetivo General

Medir el indice de la cultura de innovacidon en una compaiia de seguros colombiana. Para
aportar esta compaiia y al sector asegurador informacion que permita tener una primera

aproximacion al entendimiento del valor que puede genearle la cultura de innovacion.

Objetivos Especificos

e Identificar las fortalezas y debilidades de la cultura de innovacion en esta compafiia
de seguros.

e Determinar las diferencias existentes en cultura de innovacion en la compaiiia por las
variables sociodemograficas: nivel de cargo, areas, géneros, edades y antigiiedad en la
organizacion.

e Determinar el comportamiento de los componentes que configuran la cultura de
innovacion de esta compafiia de seguros: recursos, procesos, resultados, valores,

conductas y clima.

Marco Teorico
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Dentro del marco tedrico, se abordan los siguientes temas como se plasma en la tabla 2,
innovacion, innovacion en las organizaciones, innovacion en el sector asegurador, cultura de
la innovacion, liderazgo innovador.

Tabla 2.
Temas abordados en marco teorico.

Temas Autores

Innovacion Dutta y Lanvin, 2021, Tavassoli y Karlsson, 2015, Bonesso, et al.,
2019, Emprechtinger, 2019

Innovaccion en Jong, et al., 2015, Collins, et al., 2021, Valderrama,2020, Naranjo

las Organizaciones y Calderén—HernandeZ, 2007, P()nti, 2009

Innovacion en el Bernard, et al., 2022, Lanfranchi y Grassi, 2021, Oliva y Flores,

sector asegurador 2017, Derikx, et al., 2016, Bernard, et al., 2022

Cultura de la Rao y Weintraub, 2013, Schein, 2004, Groysberg, et.al.,

Innovacion 2018, Dombrowski, et al., 2007, Naranjo y Hernandez,
2015, Martins y Terblanche, 2003, Dobni, 2008, Maher,2014

Liderazgo Innovador Ahmed, 1998, McLean, 2005, Jamrog et al., 2006

Nota: Elaboracion propia

Innovacion

El Manual de Oslo de 2005, describe a la innovacion como la implantacion de un
producto, proceso o servicio nuevo o con grandes mejoras. Mdas adelante amplia este
concepto, indicando que la innovacion también se puede identificar cuando se da un nuevo
método de comercializacion, nuevas practicas a la hora de generar negocios o relaciones
externas, el lanzamiento de nuevos productos o la mejora de estos. Se concluye que
innovacion sera, siempre y cuando esta tenga éxito en el mercado. De acuerdo con Battisti,
Colombo y Rabbiosi (2015), la innovacion se expresa en diferentes formas, como lo son los
cambios tecnologicos (innovacion de productos y procesos) y los no tecnoldgicos

(innovacién en la organizacion y del marketing).
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En linea con lo mencionado anteriormente, Tavassoli y Karlsson (2015), en un estudio
realizado para observar el comportamiento innovador, afirmaron que existen cuatro tipos de
innovaciones: innovaciéon de producto, de procesos, organizacionales y de marketing. (a) La
innovacion de productos, se refiere a la introduccion de un bien o un servicio, ya sea nuevo o
significativamente mejorado con respecto a sus caracteristicas y usos anteriores. Esto incluye
cambios en las especificaciones técnicas, facilidad de uso, componentes y materiales. (b) La
innovacion de procesos, se refiere a la implementacion o cambios significativos en la forma
como se ejecutan las tareas o los procesos. Desde este tipo de innovacion, Bonesso, et al.
(2019) afirma que dentro de la innovacién en los procesos, se introducen nuevas tecnologias
o métodos, que apalanquen el desarrollo del empleo, el conocimiento y habilidades tanto
técnicas como blandas de los empleados. (¢) La innovacidn organizacional, que se refiere a
las innovaciones que impactan de manera positiva la eficiencia, productividad, rentabilidad,
creatividad y flexibilidad, por medio de cambios en las rutinas de la organizacion. Algunos
ejemplos de esto son: introduccion de nuevas estrategias, nuevos sistemas de gestion, nuevos
procesos administrativos, nuevas estructuras, relacionamiento con otras organizaciones y
contratacion de nuevo talento. (d) La innovacion de marketing es relativa a la mezcla de
mercadotecnia, también llamada las 4p’s (producto, precio, promocion y plaza), incluida
también distribucién y los canales. De acuerdo a esto las innovaciones de producto y de
marketing no son tan evidentes. Los objetivos principales en esta innovacion, son aumentar
las ventas totales, competir eficazmente con el precio, segmentar los mercados y ofrecer
productos y servicios que aumenten la necesidad de los clientes para adquirirlos (Tavassoli y
Karlsson, 2015).

Ademéas de los tipos de innovacion mencionados anteriormente, Emprechtinger (2019) del
Lead Innovation Management, menciona que existen grados de innovacién, teniendo en

cuenta que innovar no solo es crear algo desde cero, sino que se puede innovar sobre lo ya
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existente. Para identificar qué tan alto o bajo es el grado de innovacidn, existen diferentes
enfoques o modelos para esta medicion, los dos modelos mas utilizados son: (a) la
innovacion incremental y radical. Cuando se habla de innovacion incremental, se trata de
cambios pequefios en los productos, procesos o el modelo de negocio, ya existentes en la
compaiia. Al hablar de innovacion radical, es cuando se presenta algo nuevo, que provoca
cambios radicales en los productos, procesos, servicios o modificaciones en el modelo de
negocio. (b) nivel innovador, donde se definen cuatro niveles de innovacion, innovacioén
incremental: mejorar un producto o servicio ya existente, donde el grado de innovacién es
bajo; innovacion media: mayor grado de innovacion, nuevos medios para innovar frente a
productos, servicios, entre otros, ya sean nuevos o existentes; innovacion inducida por un
proposito: dadas por la demanda o necesidades de los clientes, el nivel de innovacién es
medio; Breakthrough innovation: innovaciones revolucionarias, que satisfacen las
necesidades hasta ahora desconocidas por los clientes (Emprechtinger, 2019).

Entrando a hablar de innovacion en Colombia, de acuerdo Dutta y Lanvin (2021), en el
Global Innovation Index, en donde se tienen en cuenta a mas de 173 paises en el mundo,
Colombia ocupa el puesto 67, como se observa en la figura 2 , si bien se puede observar que
el pais a subido de puesto en el ranking, no ha sido a un ritmo constante, se ha visto bastante
dificultad y sostenibilidad en sus procesos durante los ultimos afios. De acuerdo a esto
Colombia ha mostrado un menor trabajo frente a la innovacidon en capital humano e
investigacion y denota buenos avances en implementaciones nuevas hacia el mercado y a
nivel empresarial, donde se ha visto grandes aportes por parte de algunas compaiiias
colombianas.

Figura 2.
Ranking Global Innovacién - América Latina Global Innovation Index 2021
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Gll 2021 rankings in Latin America and the Caribbean

Rank Top 60 Rank Top 80 Rank Top 100 Rank Top 110
53 Chile 65  Uruguay 83 Panama 101 Guatemala
55 Mexico 67 Colombia 88  Paraguay 104  Bolivia (Plurinational State of)
56 CostaRica 70 Peru 91 Ecuador 108  Honduras
57  Brazil 73  Argentina 93  Dominican Republic

74

Jamaica

96

El Salvador

97

Trinidad and Tobago

Nota: Tomado de Global Innovation Index 2021

Innovacion en las organizaciones

De acuerdo con Collins, et al., (2021), McKinsey Quarterly realizé una encuesta en la

pandemia a mas de 800 ejecutivos, en donde se reporta que hoy en dia las companias que le

estan dando mayor prioridad al desarrollo e implementacion de nuevos negocios, nuevos

productos, servicios o modelos de negocio, muestran un mayor crecimiento que sus

competidores. Asi mismo en una encuesta realizada durante la pandemia, el 90% de los

directivos de todo el mundo, resaltan la importancia de implementar la innovacion

18

empresarial en sus compaiiias, teniendo en cuenta el cambio que se ha tenido y se tendra en la

forma de hacer negociaciones, por lo cual se vuelve necesario transformar el modelo de

negocio, los procesos, estructuras y cultura de la organizacion (BBVA, 2019).

Por otro lado, Valderrama (2020) considera que para que una compaiiia sea innovadora, no

solo basta con tener metodologias nuevas, equipos creativos, herramientas, desarrollo de

nuevos productos etc., sino que también se requiere una cultura y un clima que la refuercen y

favorezcan el desarrollo de la innovacion, esto se puede dar por medio de politicas de

reconocimiento a los logros que estén alineados a las estrategias de innovacion, apertura a los

cambios, politicas de tolerancia ante posibles fallas o problemas que se puedan presentar en

los proyectos, desarrollo de nuevas habilidades en los empleados, entre otros.

Siguiendo lo planteado anteriormente, Naranjo y Calderén-Hernandez (2007), en su

estudio aplicando el test de de Bridges (disenado para establecer el caracter de las

organizaciones), afirman que existen compaifiias con ciertas caracteristicas las cuales
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favorecen la innovacion, algunas de estas son, caracter extrovertido e intuitivo, flexibles,
abiertas al entorno, apertura a los cambios y a cometer errores.

Por otro lado, se identificaron a su vez barreras para el desarrollo de la innovacion en las
organizaciones, Ponti (2009), afirma que la innovacion estd limitada por algunas barreras
como, (a) las estructuras jerarquicas demasiado burocraticas o con acumulacion de poder en
cargos directivos, poco favorecedoras de la creatividad; (b) la poca gestion del conocimiento
dentro de la organizacion; (c) la falta de una politica de innovacioén abierta; (d) el poco
conocimiento de las necesidades de los stakeholders; (e) los trabajos mondtonos o con pocos
retos para los empleados y (f) la falta de colaboracion entre los empleados y las compaiias.

De acuerdo con Anthony, et al. (2019), la innovacion esta limitada por algunas barreras en
las organizaciones, una de ellas es no tener estructuras planas o simples que permitan tomar
decisiones y acciones agiles, a la vez presenten inercia organizacional.

Por su parte, Pisano (2015) indica que a pesar de la inversion en tiempo y dinero de
muchas organizaciones, la innovacion sigue siendo una busqueda frustrante para estas, ya que
en muchas ocasiones las iniciativas de innovacion fallan, otras veces las ideas no son llevadas
a la implementacion, o simplemente no hay claridad en lo que se quiere. El problema con los
esfuerzos de mejora de la innovacion, tiene su origen en la falta de una estrategia clara de
innovacion. La estrategia de innovacion permite establecer a las compaiiias sus estrategias
comerciales, en cuanto a la oferta de valor, aumento de la rentabilidad, entre otros,

En concordancia con lo anterior y partiendo de la base que si bien no existe una féormula
exacta para tener €éxito con la innovacion, de acuerdo con los analisis realizados por Jong, et
al. (2015), las compafias que asimilan y aplican los siguientes elementos esenciales,
mejoraran la probabilidad de tener buenos resultados frente a la innovacion: (a) aspirar, en
donde se establecen objetivos claro, con resultados que puedan ser medibles y tangibles; (b)

elegir, si bien se tienen un sin nimero de ideas u opciones, se debe elegir aquellas que tengan
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el mayor potencial para solucionar el problema o proceso que se quiere abordar; (c) descubrir,
ademas de encontrar soluciones para el problema actual, se encuentran soluciones o
herramientas que puedan impactar futuras dificultades en la organizacion; (d) evolucionar,
poder presentar nuevas propuestas que generen valor a los clientes, impactando positivamente
en la oferta de valor; (e) acelerar, todas las compaiiias quieren innovar, por lo cual es
importante ser rapido, ser el primero en actuar genera beneficio; (f) escalar, se debe tener en
cuenta la posibilidad de ir escalando las innovaciones que se dan en la compaiiia, se debe
buscar impulsar la innovacion, de lo contrario puede desaparecer; (g) extender, no solo se
trata de innovar desde el area “I+D”, se puede innovar desde diferentes areas, extender el
alcance a socios, para obtener mayores inversiones y resultados; finalmente (h) movilizar,
llevar la innovacion a la accion, si bien las ideas son la base, si no se implementan no seria
innovacion.

Al hablar de innovacion en nuestro pais, se puede observar que “Colombia aun esta en un
desbalance significativo en términos de innovacion frente al resto del mundo. El pais ocupo
el lugar 68 entre 131 economias evaluadas, siendo superado por cuatro pares regionales:
Chile, México, Costa Rica y Brasil” (Portafolio, 2021).

De acuerdo al Observatorio de Ciencia y Tecnologia (2019), Colombia se ha trazado una
meta gubernamental la cual ha sido llegar al 1% del PIB de inversion en ACTI (Actividades
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion), sin embargo esta meta no ha sido alcanzada. “El actual
Plan de Desarrollo Pacto por Colombia - Pacto por la Equidad se fija como meta para el final
del cuatrienio (2022) duplicar la inversion en ACTI como porcentaje del PIB (llegando al
1.5%), asi como duplicar la inversion privada en I+D como porcentaje del PIB (alcanzando el
0.7%)”. (Observatorio de Ciencia y Tecnologia, 2019). En la figura 3, se puede observar el
comportamiento de los ultimos diez afos.

Figura 3.
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Inversion en Actividades de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (ACTI) como porcentaje del

PIB, 2010 - 2019 (2019).

Porcentaje del PIB

Nota: Fuente Observatorio de Ciencia y Tecnologia.

Segun estos resultados, se observa que en el 2011 se empieza a dar una dindmica diferente
e interesante, “acercandose las cifras de los tltimos afios a un 0.8% con respecto al PIB para
ACTI (0.79% vy 0.74% en 2018 y 2019, respectivamente); sin embargo, estos valores
contintan estando lejos del 1.5%” (Observatorio de Ciencia y Tecnologia, 2019).

Cuando se habla de I+D la situacion no es diferente, a partir del 2019 hasta el 2019, “la
inversion como proporcion del PIB ha fluctuado entre el 0.26% y el 0.30% (con cifras de
0.29% y 0.28% para los dos ultimos anos)” (Observatorio de Ciencia y Tecnologia, 2019).

En Colombia se vienen trabajando en la implementacion de innovacion en las
organizaciones, de acuerdo con el reporte de la ANDI (2021), en donde se estudiaron 340
compaiiias frente a la innovacidn y se escogieron 10, se pudo observar que las empresas mas
innovadoras “estdn concentradas en Antioquia con 56,6% de los finalistas; seguido por
Bogoté con 13,3%, Valle del Cauca con 10% y Bolivar con 6,7%”. Segln este reporte del
2020 las empresas que quedaron como finalistas, lograron crear mas de 5.000 innovaciones,
las cuales contribuyeron a alcanzar los objetivos de desarrollo sostenible.

De acuerdo con los sectores, dentro de las compaiias finalistas el 26,7% corresponde al

sector industrial, el 16,7% al de alimentos y el 13,3 al energético, las compaiiias del sector
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industrial quimico el 10% y los de bebidas, construccion, dispositivos médicos, farmacéutico,
petrdleo, entre otros alcanzaron 3,3% cada uno. Dentro del ranking solo se encuentra una
empresa aseguradora (ANDI, 2021).

Innovacion en el sector asegurador

De acuerdo con Baumann, N (2018), el sector asegurador vive un momento de verdad, ya
que si bien tuvo un periodo largo de estabilidad en la industria, los seguros no son algo que a
la gente le atrae comprar, ya que se realiza una inversion que es a largo plazo o finalmente
nunca es utilizada, de aqui nacen los retos a la reinvencion, desarrollo de nuevos modelos de
negocio y transformacion cultural por parte de las aseguradoras. Con la llegada de la
pandemia el sector asegurador sufrié un gran impacto en el 2020, hubo poco crecimiento de
las primas' a aproximadamente un 1,2 %, en comparacion con mas del 4 % anual que se
presento entre 2010 y 2020.

De igual manera Bernard, et al. (2022) mencionan que las ganancias cayeron en un 15%
desde el 2019, como se ve plasmando en la figura 4.

Figura 4.
Primas suscritas de seguros globales.
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Nota: tomado de McKinsey & Company, 2022.

' En el sector asegurador una prima es el precio que paga el asegurado por el seguro que contrata (Fasecolda,2022).
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Los estudios muestran que los clientes de los seguros han cambiado su comportamiento en
esta era de digitalizacion, por ejemplo se dice que el 21% de los consumidores en Estados
Unidos, poseen productos de tecnologia portatil y buscan mayor practicidad en su dia a dia
(Pennic, 2014).

Es por ello que en los ultimos afios, el aumento de la innovacion también ha interesado a
los mercados financieros y aseguradores (Guo y Liang 2016). En un estudio realizado por
Eling y Lehmann (2018), se analiz6 el impacto de la digitalizacion en la cadena de valor de
los seguros, destacando que las principales areas impactadas son la interaccioén con los
clientes, la adaptacion a su comportamiento, la automatizacion de los procesos y decisiones
de negocio, la mejora de los productos existentes y la oferta de nuevos productos.

Por otro lado, Lanfranchi y Grassi (2021) en su estudio para examinar el uso de las
tecnologias para la innovacion por parte de las compaiiias de seguros mas influyentes a nivel
global, afirmaron que la industria de los seguros se esta transformando e innovando,
realizando cambios en los modelos de negocio, en los servicios, procesos y productos,
apalancados por la tecnologia. Estos mecanismos de innovacion estdn basados en la
adaptacion, la expansion, la reaccion y la competencia. Dentro de este estudio se tuvo una
muestra de 30 compaiiias principales de seguros a nivel mundial durante la pandemia, donde
se pudo establecer que en estas compaiiias se lanzaron 112 iniciativas. De igual manera, la
mayoria de compaiias de seguros habian introducido iniciativas de innovacion, excepto cinco
compaiias en las que no se informd ninguna, y que se mantuvieron de manera tradicional.
Las compaiiias con mas de cinco iniciativas nuevas, son las que tuvieron mayores resultados
en términos de primas emitidas.

Por su parte, la firma de consultoria e investigacion IndustryARC (2021), afirma que
varias aseguradoras digitalizaron las experiencias que tenian sus clientes y agentes,

desarrollando nuevas experiencias y productos, alejandose con esto del modelo tradicional,
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en el cual el servicio que se prestaba era presencial. Otras generaron programas de
fidelizacion, premiando a sus clientes con puntos que después podrian reclamar por
beneficios (Ellingrud. et al. 2022).

De acuerdo con Oliva y Flores (2017), en su articulo publicado por Deloitte sobre la
transformacion de las compariias de seguros en la era digital, las companias aseguradoras
han realizado cinco cambios importantes en esta era. (a) Social: entendido desde el cambio de
comportamientos y habitos de las personas, pues el mundo se estd movilizando hacia la era
digital, las redes sociales, entre otros. Las personas valoran cada vez mas lo que piensan los
demas sobre un producto o servicio, si lo recomienda o no. Es por esto que la experiencia que
viva el cliente sera clave, para la oferta de valor que brinde la aseguradora. (b) Mévil: la
importancia de tener todos los servicios que presta la aseguradora al alcance de la mano, al
tener un accidente, poder informar la ubicacion, gestionar reclamos, enviar fotos, entre otros.
Para estar a la vanguardia del mercado asegurador o cualquier mercado, se vuelve de vital
importancia brindar una excelente experiencia, en todos los canales digitales, en especial en
el celular. (c) Pricing: el retorno de las polizas a la medida, entendido como el pago por uso
que se le d¢ a las cosas, en donde se vuelve clave el “Internet de las Cosas” (IoT — Internet of
Things), al permitir a usuario compartir informacion desde sus dispositivos, donde sera
posible determinar el uso que le da y con esto poder obtener precios personalizados, tanto por
el riesgo personal como la edad, el tipo de carro y el uso que se le dé. (d) Analytics: donde se
evaltan los datos para analizar los comportamientos, hechos y generar valor agregado a los
clientes. Clave para generar ofertas de valor personalizadas y adelantarse a las necesidades
del cliente. (e) “Insuterch”: las aseguradoras que incorporen las nuevas opciones digitales, ya
sea adquiriendo “insurtech” o realizando alianzas con ecosistemas digitales obtendran

mayores beneficios.
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“Insurtech” es el nombre de este gran grupo de compaifias jovenes o startups que aplican
una serie de innovaciones tecnoldgicas al negocio de los seguros para ampliar su cobertura.
Entre estas, plataformas digitales, 10T, telemetria, big data, asesores virtuales, machine
learning, inteligencia artificial, blockchain, seguros bajo demanda y esquemas
“Peer-to-Peer (Colombia Fintech, 2021).

Complementariamente, Stoeckli (2018) afirma que “insurtech” es un fendmeno que
comprende las innovaciones de uno o mas actores del mercado tradicional y no tradicional
que explota la tecnologia de la informacion para ofrecer soluciones especificas para la
industria de seguros.

Este fendmeno “insurtech” también genera el desarrollo, disefio o mejora de productos,
servicios o procesos ya existentes y habilita nuevos modelos de negocio. Como por ejemplo
el modelo de seguros de los carros, en el cual los precios pueden ir basados segun el uso que
se le dé a los automoviles (Derikx, et al. 2016).

De acuerdo con Bernard, et al. (2022) en articulo publicado por McKinsey & Company,
mas del 40% de las “insurtech” dentro de su cadena de valor de sus segmentos de seguros,
buscan centrarse en marketing y distribucion, por medio de procesos digitales y una
experiencia mejorada por sus clientes, como se observa en la figura 5.

Figura 5.
Insurtech foco en marketing y distribucion

2 Las tecnologias 'peer to peer' (P2P) hacen referencia a la conexion entre los usuarios y las redes /sistemas.
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Nota: Tomado del articulo publicado por McKinsey & Company (2022).

Las “inturtech” buscan generar gran impacto a los clientes, impulsando la innovacion
digital, siendo disruptivas en la industria, generando con esto valor agregado. Se han
realizado grandes inversiones en estas en todo el mundo, creciendo de 1.000 millones en el
2004 a 7,2 mil millones en el 2019 y a 14,6 mil millones en el 2021. Dentro de estas, mas del
40% se encuentran enfocadas en segmentos de marketing y distribucion de la cadena de valor
de seguros, las cuales buscan desafiar el enfoque tradicional que venia dandose en el sector
asegurador. En ese contexto, las aseguradoras han mostrado un foco mas fuerte en la
transformacion de los productos y servicios que ofrecen, digitalizando y generando nuevas
ofertas de valor; sin embargo, estas se enfrentan a grandes retos y desafios a la hora de
transformar sus culturas, teniendo que generar un nuevo mindset en los ejecutivos y
empleados que llevan varios afios en la organizacion, quienes han venido a lo largo de
décadas actuando de manera tradicional y obteniendo los resultados esperados para la
organizacion (Bernard, et al. (2022).

Por su lado Ellingrud et al. (2022), mencionan cinco pasos para incorporar la innovacion
dentro de las aseguradoras: (a) transformar los recursos y tareas del negocio principal en
iniciativas innovadoras; (b) desarrollo de alternativas y vias para el desarrollo de los

productos; (c) disefar nuevas propuestas de valor, en las que se generen nuevas opciones de
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participacion y distribucion a los clientes; (d) garantizar que la innovacidn sea un proceso,
que va a ser continuo y se va a incorporar en la organizacion; y (e) continuar en la busqueda
de innovaciones significativas para los productos. Dentro de estos cinco pasos se puede
observar, que el foco principal de la innovacion esta en lograr identificar necesidades que aun
no han sido cubiertas o llegar a mercados antes no explorados, no solo en generar ideas
nuevas o ser creativos. De igual modo, los lideres deben tener un cambio de mindset y asumir
riesgos y la organizacién tendrd que destinar recursos para la innovacion, para apalancar la
cultura de la innovacién. Un modelo de innovaciéon que perdure y sea el correcto, dependera
de la prioridad que dé¢ la aseguradora, en donde tendra no solo que desarrollar nuevas
capacidades para mejorar sus operaciones, sino que debe buscar nuevas oportunidades
disruptivas en el mercado.

Cultura de la innovacion

Antes de entrar a definir la cultura de innovacion se entrara a revisar qué es la cultura
organizacional. De acuerdo con Owoyemi y Ekwoaba (2014), la cultura organizacional, se
expresa a través de las creencias y valores dentro de las organizaciones que motivan el
empleo y la define como el conjunto estdndar de comportamientos y habitos compartidos por
los miembros de una organizacion.

Por otra parte Schein (2004), afirma que en las Gltimas décadas el concepto de cultura, ha
sido utilizado por algunos investigadores y administradores organizacionales, para referirse al
clima y practicas que desarrollan las organizaciones en torno a su manera de tratar a las
personas, sus valores y el credo. Asi mismo es un fenémeno dindmico que rodea a la
organizacion en todo momento, creado por las interacciones con los demés, moldeado por los
lideres, creando un conjunto de estructuras, rutinas, reglas y normas, las cuales guian o

restringen el comportamiento de los empleados.
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A su vez, Groysberg, et.al. (2018), indica que algunos autores como Edgar Schein, Shalom
Schwartz, Geert Hofstede, entre otros, identificaron cuatro atributos que definen a una
cultura, (a) la cultura es grupal, no se da en una sola persona, esta se da por medio de los
comportamientos, valores y percepciones que son compartidas; (b) es profunda y penetra en
toda la organizacién, se manifiesta por medio de comportamientos, ambiente, rituales,
simbolos entre otros y aspectos como la mentalidad, las motivaciones y la perspectiva que se
tiene de la organizacion; (c) es constante y perdurable en el tiempo, la cultura puede dirigir
las acciones de los miembros de la compaiiia por largo tiempo. Se da por medio de eventos y
aprendizajes grupales. Es un patron social que se refuerza con el tiempo y se vuelve cada vez
mas resistente al cambio; (d) es implicita en la organizacion, las personas responden de
manera instintiva, como si fuera un lenguaje ya establecido en cada miembro de la
organizacion.

Dentro de la definicion de cultura se tuvo en cuenta las diferentes caracteristicas que se
mencionan en la literatura, algunos autores hablan de niveles o tipos de cultura, por ejemplo
Schein (1988), originalmente defini6 3 niveles de cultura que se interrelacionan y conforman
la cultura organizacional. Nivel 1, llamado nivel de producciones, el cual se da por el entorno
fisico y social, en donde se observa la capacidad del grupo frente a aspectos como la
capacidad tecnoldgica, el lenguaje escrito y hablado y sus conductas. Nivel 2, los valores, los
cuales reflejan la manera en la cual se deben relacionar y actuar los miembros de la
organizacion, reflejan los valores propios de cada individuo, promovidos e inculcados por los
lideres de la organizacion que después se convierten en creencias. Nivel 3, presunciones
subyacentes basicas, soluciones que son escogidas para dar respuesta a situaciones dificiles
presentadas anteriormente, orientan a la conducta a actuar de una u otra forma para dar

respuesta ante las situaciones que se presentan en la organizacion.
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Por su parte, se observan otras visiones como las de Cameron y Quinn (2006), quienes
definen un modelo de cuatro tipos de cultura: clan, adhocrética, mercado y jerarquica. La
cultura clan, basada en la flexibilidad y orientacion interna, promueve el trabajo en equipo, el
consenso y la participacion. La cultura adhocratica, donde es valorada la creatividad, tomar
riesgos, organizaciones dindmicas. Cultura de mercado, mas enfocada a los objetivos y
competitividad, una organizacion orientada a los resultados. Por tltimo la cultura jerarquica,
donde los procedimientos y normas estan muy marcados.

En linea con lo anterior, Davies y Buisine (2018), indican que la cultura organizacional es
uno de los determinantes mas importantes, siendo pieza fundamental en el camino hacia el
desarrollo de innovaciones dentro de la organizacion. Asi mismo, Dombrowski, et al. (2007),
afirman que la cultura juega uno de los papeles mas importantes en el éxito hacia la
innovacion y que para lograr el cambio en la cultura, las organizaciones deben asegurarse que
realmente entienden y asimilan los componentes de una cultura de innovacion.

Existen algunos rasgos de la cultura que pueden entorpecer el fomento a una cultura de
innovacion, de acuerdo con el estudio realizado por Naranjo y Hernandez (2015), estos
pueden ser: el peso de la autoridad, estructuras jerarquicas, la aversion al riesgo, el
perfeccionismo, la poca aceptacion a la diversidad, la baja flexibilidad, el exceso de
democracia, entre otros. Campaner (2020), afirma que muchas organizaciones quieren
innovar, pero no todas lo logran, ya que no es facil implementar y mantener la innovacion en
las organizaciones. Asi mismo plantean que crear una cultura organizacional que tenga la
innovacion en su ADN, es una ventaja mucho mas fuerte que disefiar un nuevo producto o
servicio.

Siguiendo lo planteado anteriormente, Davies y Buisine (2018), afirman que una cultura
de innovacion tiene sus propias caracteristicas como, la presencia de lideres, equipos e

individuos innovadores, condiciones de la organizacion para la innovacion, conexiones
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dentro como fuera de la organizacion que promuevan la innovacion y el fomento de
habilidades como la observacion, la curiosidad, la exploracion y el trabajo colaborativo. Para
crear una cultura de innovacion, estas habilidades deben extenderse por toda la organizacion,
de no ser asi serda muy complejo desarrollar una cultura de la innovacion.

Asmawi y Mohan (2011) dentro de su estudio identificaron una estructura de ocho factores
dentro de una cultura innovadora, los cuales son: trabajo en equipo e intercambio de
conocimiento; empoderamiento y reconocimiento; apertura a la investigacion y desarrollo;
toma de riesgos; orientacion al cliente; autonomia; redes sociales, paginas web y disefio
organizacional.

De igual forma, esto se puede ver reflejado dentro del estudio realizado a una compaiiia
colombiana por Naranjo y Hernandez (2015), donde se buscé implementar un modelo de
transformacion cultural hacia la innovacién y se pudo establecer que dentro del camino hacia
esta transformacion, se deben tener presentes cinco capacidades organizacionales: (a)
ambidextrismo, la cual indica que la organizacion es disruptiva y a la vez esta en
mejoramiento continuo, presenta dentro de su dia a dia exploracion, explota la informacion
adquirida y logra que esto se siga generando a lo largo del tiempo; (b) orientacion al cliente y
al mercado, la cual muestra la habilidad de la organizacion de ver el panorama completo del
mercado y sus diferentes actores, como sus clientes, proveedores, competidores, aliados y el
contexto en el cual se esta desarrollando la organizacion, lo cual permite ser la fuente de
innovacion, generando estrategias de gran impacto para esta; (c) velocidad, dentro de esta se
tiene en cuenta la habilidad que tiene la organizacioén de desarrollar € implementar productos
innovadores mas rapido que los competidores; (d) relacionamiento, la capacidad de la
organizacion para generar un relacionamiento amplio con diferentes actores, no solo en el

mismo pais, sino en otras culturas que permitan tener una visiéon amplia y esto apalanque
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nuevas estrategias; (e) ejecucion, en donde la organizacion logra no solo generar una idea, si
no que la lleva a la implementacion.

En linea con lo planteado anteriormente, Maher (2014), realiz6 un estudio sobre la
construccion de una cultura de innovacion, establecid siete diferencias de una organizacioén
altamente innovadora. Las organizaciones y los lideres utilizan estas siete caracteristicas para
fortalecer y evaluar la cultura de la innovacion en sus organizaciones: (a) Los empleados
pueden expresar sus ideas sin temor a que se puedan tener efectos negativos o se castigue el
error. (b) Los lideres de estas organizaciones estdn mas enfocados e interesados en aprender
de los errores, que en castigarlos. (c) La alta direccion debe proporcionar recursos
financieros, para la implementacion de proyectos innovadores de los empleados. (d) La
organizacion crea entornos que faciliten la recopilacion de data e informacion, para la
creacion de proyectos que apalanquen la innovacion. (e) Los lideres fomentan la innovacién y
movilizan a los equipos hacia el desarrollo de ideas innovadoras. (f) Se fomentan espacios y
actividades que respalden y generen motivacion hacia la innovacion. (g) Los lideres también
cultivan un entorno empresarial colaborativo para impulsar la innovacion.

Por su lado Naranjo y Calderén-Hernandez (2007) dentro de su estudio perfil cultural de
las empresas innovadoras, nos plantean los siguientes factores culturales de la innovacion,
presentados en la tabla 3.

Tabla 3.
Factores culturales de la innovacion

Factores Caracteristicas Implicaciones
Complejidad del Comprende factores Su implementacion demanda
fenémeno técnicos, sociales, econdomicos, cambios en:

organizacionales y politicos. * La concepcion de los negocios
En consecuencia es un * La cualificacion de las personas
fenomeno cultural. * Practicas gerenciales centradas

en las personas

Riesgo inherente Alta probabilidad * Transparencia
a la innovacion de fracaso. * Liderazgo visionario
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Incertidumbre

Ingrediente
creativo

Permanencia
en el tiempo

Apertura

Efectos no siempre
previsibles. Variacion
imprevisible del entorno.

Debe existir un ambiente
favorable a la generacion
de nuevas ideas y la

posibilidad de aplicarlas.

Ruptura profunda con lo
tradicional ¢ Estabilidad
hasta nueva ruptura.

* Sensibilidad a las
necesidades del cliente
* Percepcion del cambio
en los competidores

* Evolucion tecnolédgica
del sector

» Gerencia estimuladora

* Se requieren equipos
multifuncionales.
* Politicas sensitivas y humanas.

* Aprendizaje continuo

* Trabajo en equipo

* Ambientes creativos

* Valoracion de la iniciativa
individual.

* Cambio cultural
* Apertura al entorno

* Focalizada en clientes
» Consideracion de los mercados

Nota: Tomado de Naranjo y Calderon-Hernandez (2007)

Martins y Terblanche (2003), exponen una propuesta para explicar las culturas

organizacionales que promueven la innovacion y la creatividad. Donde se mencionan cinco

determinantes: (a) estrategia de negocio, vision y mision que estén encaminadas a la

innovacion; (b) estructura y valores organizacionales, encaminados a la flexibilidad, la

libertad, el trabajo colaborativo, velocidad en la toma de decisiones, empoderamiento y

trabajo en equipo, todos estos como facilitadores de la innovacion; (c¢) mecanismos de apoyo,

como las herramientas tecnologicas, las de talento humano, que brinda la organizacién como

apalancador de la innovacion; (d) comportamientos que promueven la innovacion, como la

gestion de los errores, el fomento de nuevas ideas, el apoyo a la curiosidad, permitir tomar

riesgos, experimentacion, actitud positiva al cambio, tolerancia entre otros; (e) por ultimo,

una comunicacion abierta y a todo nivel, que sea transparente basada en la confianza,

aceptando los desacuerdos y entendiéndose como parte de los propositos de la innovacion.
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Dentro del camino de transformacion hacia la cultura de innovaciéon, Danks (2015) en su
estudio sobre la medicidn de la cultura de la innovacion, menciona que los instrumentos que
han sido mas citados por la literatura para evaluar la cultura de la innovacién son el
instrumento desarrollado por Dobni (2008), que evalua la construcciéon multidimensional a lo
largo de los dominios de aprendizaje organizacional, creatividad y empoderamiento,
orientacion al mercado, orientacion al valor y contexto de implementacion y el “Innovation
Quotient” de Rao y Weintraub (2013) altamente visible en el mercado, que mide la
percepcion de de los empleados frente a la cultura de innovacion.

Rao y Weintraub (2013), exponen que generalmente cuando las compaiiias buscan o tratan
de fomentar la innovacion, se enfocan en los procesos, recursos y resultados, lo cual resulta
mas facil de medir. De este modo las compafiias, prestan menos atencién a los factores mas
dificiles de medir, los orientados a las personas, como lo son los valores, comportamientos y
clima, siendo estos los mas intangibles, dificiles de manejar y medir. Sin embargo estos
factores, las personas y todos los asuntos referentes a estas, tienen el mayor poder para dar
forma a la cultura de innovacion y de poder crear una mayor ventaja competitiva a largo
plazo para la organizacion. Después de realizar varios estudios, se pudo establecer que la
cultura de la innovacion tiene seis bloques, tres racionales que son los recursos, los procesos

y los resultados; y tres emocionales, valores, conductas y clima” como se puede observar en

la figura 6.
Figura 6.
Modelo Rao y Weintraub - Seis bloques de la cultura de la innovacion.
/
Recursos Valores

Procesos Comport
amientos

Exito Clima

Nota: Tomado de Rao y Weintraub (2013).
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Los tres bloques emocionales son: (a) Valores, los cuales se consideran parte clave de la
organizacion, e impulsan las decisiones de la organizacion. Estos se manifiestan en el
comportamiento de las personas y en lo que invierten, mas que lo que dicen. Las compaiiias
realmente innovadoras, invierten en promover la creatividad y fomentan el aprendizaje
continuo. (b) Conductas, como actian las personas con relacion a la innovacion en la
organizacion. Los lideres deben impulsar cambios en procesos, nuevos productos y en
movilizar a los equipos de trabajo con proyecciones hacia el futuro y motivandolos hacia el
cambio. Frente a los demas trabajadores, estos deben mostrar tenacidad frente a las
situaciones complejas u obstaculos que se les presentan y tener gran foco en los clientes. (¢)
Clima, el clima de una cultura de innovacion, cultiva el compromiso y el entusiasmo, desafia
a las personas a tomar riesgos dentro de un ambiente seguro, fomenta el aprendizaje y el
pensamiento independiente. (d) Recursos, estan compuestos por tres factores principales: las
personas, los sistemas y los proyectos. Las personas son consideradas como el principal
factor de innovacion dentro de la organizacion e impactan a los valores y el clima de la
organizacion. (e) Procesos, son las etapas o rutas que se siguen a medida que se desarrollan
los logros de innovacion. (f) El éxito, muestra la opinioén de los consumidores y competidores
en torno a cuan innovadora es la organizacion. El éxito refuerza los valores, comportamientos
de la empresa y procesos, que a su vez impulsan muchas acciones y decisiones posteriores
(Rao y Weintraub, 2013).

Liderazgo innovador

Schein (2004) identifica que la cultura y el liderazgo estan entrelazados. Si bien la cultura
es el resultado de un proceso de aprendizaje de un grupo de individuos, que esta solo
parcialmente influenciado por el comportamiento del lider, cuando la cultura se ve

amenazada, es funcion de los lideres de la organizacion actuar y generar un plan de accion
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para darle frente a la situacion. Es por esto que si bien la cultura no depende de los lideres, si
son los apalancadores y movilizadores de ésta.

Horth y Buchner (2014), definen el liderazgo como el proceso por el cual, una persona o
grupo crea una direccion o alineacion para trabajar de manera compartida y definen el
liderazgo innovador como un proceso para crear direccion, alineacion y compromiso,
movilizando a los equipos hacia la implementacion de cosas nuevas que generen valor.

A su vez Salter, et al. (2014), identifican que el liderazgo favorece la movilizacion de los
demas hacia el cambio, aprovechando la identificacion con la vision, mision y cultura
organizacional. En estudios realizados, el liderazgo es una de las competencias mas
relevantes para apoyar y desarrollar la innovacion organizacional. Ademas de la adopcion de
la innovacion en las organizaciones, es importante desarrollar en los empleados la motivacion
hacia el cambio organizacional (Jung, et al. 2003).

Por otro lado Rao (2016), afirma que la mayoria de los lideres y directivos, siempre tienen
excusas para no actuar frente a la agilidad a la cual las organizaciones se enfrentan hoy en

29 ¢¢

dia, utilizando afirmaciones como, “nuestra industria es diferente”, “nuestro negocio esta a un
nivel superior”, “nuestros competidores no estan haciendo nada mas rapido”, “ser veloz
cuesta demasiado” entre otros, por lo cual el rol del lider transformador se vuelve clave a la
hora de generar cambios en la organizacion.

Orlando Lugo, socio de KPMG afirma “Como con cualquier cambio transformador, la
direccién y la vision para la innovacion debe venir de la alta gerencia y los directores
gjecutivos son conscientes de ello. Desde su posicion, deben inspirar y alentar a quienes los
rodean, asumir la responsabilidad de resolver los puntos de preocupacion de sus clientes y asi
convertirse en actores visibles de la innovacion” (Revista Empresarial, 2017).

En linea con lo anterior, dentro de una investigacion realizada a algunos directivos, se

identificd, que ya no es suficiente con crear valor en el dia a dia, también es necesario
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cambiar las reglas del juego. Creando con esto brechas de oportunidad, por lo cual se vuelve
necesario innovar, ya que si no se hace, la competencia lo hara. Es por esto que es clave tener
liderazgo innovador en las organizaciones (Casciario, 2017).

Al hablar de liderazgo innovador Horth y Buchner (2014), afirman se pueden tener en
cuenta tres pilares: (a) el uso de herramientas y técnicas que son utilizadas para generar
nuevas opciones, implementarlas en la organizacion y comunicarlas, logrando con esto, una
alineacion con el equipo de trabajo que impulsa a la motivacion y compromiso; (b)
habilidades y conocimientos que permitan a los lideres lograr sus objetivos. Mas allé de las
habilidades o conocimientos en herramientas o técnicos, se refiere al dominio y facilidad en
la implementaciéon y desarrollo de procesos; (c) la mentalidad, las actitudes y
comportamientos, que permiten generar habilidades y herramientas para ser eficaces. La
mentalidad es el sistema fundamental de un pensador creativo.

“Es dificil combinar la fortaleza de una compafia tradicional con la agilidad de una
startup. Esa es la razon por la cual es tan importante el papel que desempena el lider. Al CEO
de la compaifiia matriz le corresponde ir mas alla al oponerse a los argumentos usuales en
contra de la creacion de nuevos negocios, a las dudas internas acerca del crecimiento mas alla
de su modelo operativo tradicional y a la forma de pensar establecida” (Collins, et al, 2021,
p,7).

En linea con lo mencionado anteriormente, el liderazgo de los empleados se vuelve en
pieza fundamental a la hora movilizar a la organizacion hacia una cultura innovadora, como
lo menciona Rao (2016) el rol del lider transformador, se vuelve clave a la hora de generar
cambios en la organizacion. Es por esto que los lideres seran los grandes impulsores y
movilizadores hacia la transformacion en las organizaciones, logrando gran impacto y cambio
en los empleados, los cuales se veran reflejados de manera inmediata hacia el entorno de la

compaiia.
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Metodologia
Tipo de estudio

Para la presente investigacion se trabajo con un método mixto, el cual segin Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014), representa el analisis de los datos cuantitativos y cualitativos,
por medio del conjunto de procesos empiricos, sistematicos y criticos en una investigacion.
Realizando con esto inferencias resultado de toda una informacion, logrando un mayor
entendimiento del fenémeno de estudio.

“La meta de la investigacion mixta no es reemplazar a la investigacion cuantitativa ni a la
investigacion cualitativa, sino utilizar las fortalezas de ambos tipos de indagacion,
combinandolas y tratando de minimizar sus debilidades potenciales” (Hernandez, 2014).
Participantes

Se trabajé con una muestra aleatoria por conveniencia. Buscando describir y recoger
informacion sobre las caracteristicas, propiedades y perfiles de las variables estudiadas y
entender el comportamiento de la cultura de innovacion de una compafiia aseguradora
colombiana. El tratamiento de los datos de los participantes en el estudio y toda la
informacion recopilada, estuvieron enmarcados dentro de la la ley 8430 de 1.993, donde sus
datos se mantuvieron confidenciales y prevalecio el criterio del respeto a la dignidad y la
proteccion de los derechos y bienestar de estos.

En este estudio se tuvo en cuenta una muestra de 208 (niimero maximo dentro del acuerdo
de confidencialidad del instrumento) participantes de 15 vicepresidencias de dicha compaiia,
recopilando informacién sociodemografica: edad, género, nivel educativo (Tabla 4),
antigiiedad en la compaiia (Tabla 5), nivel de cargo (Tabla 6) y area (Tabla 7).

Tabla 4
Distribucion de participantes por edad, género y nivel educativo.

Variable Participantes No Porcentaje Participacion
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Menor de 26 7 3.37%
Edad Entre 26 y 35 97 46.63%
Entre 36 y 45 55 26.44%
Mayor de 45 49 23.56%
Género Mujer 108 51.92%
Hombre 100 48.08%

Doctorado 1 0.48%
Postgrado / Master 132 63.46%
Nivel Educativo Diplomado 38 18.27%
Estudios superiores 36 17.31%

Otros 1 0.48%

Tabla §
Antigiiedad en la organizacion

Antigiiedad Org. Participantes Porcentaje Participacion
Menor a 1 afio 34 16.35%
Entre 1 y 3 afios 63 30.29%
Entre 4 y 8 afios 40 19.23%
Entre 9 y 15 afios 29 13.94%
Mas de 15 afos 42 20.19%

Tabla 6

Nivel de Cargo
Nivel del cargo Participantes Porcentaje Participacion
Vicepresidentes 10 4.8%
Gerentes 27 13.0%
Directores 14 6.7%
Jefes 39 18.8%
Directores de Comercial 7 3.4%
Especialistas con personas 9 4.3%
Especialistas sin personas 28 13.5%
Coordinadores con personas 7 3.4%
Coordinadores sin personas 7 3.4%
Contribuidor Individual 30 14.4%
Cargos Base 24 11.5%

Asesor Ventas 6 2.9%
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Tabla 7

Areas/ Vicepresidencias de la organizacion

Vicepresidencia Participantes Porcentaje Participacion
Vic. Ventas Canales Presenciales 19 9.1%
Vic. Negocios de Personas 17 8.2%
Vic. Tecnologia y Operaciones 35 16.8%
Vic. Banca y Negocios Digitales 12 5.8%
Vic. de Servicio 11 5.3%
Vic. Linea de Negocio y Comercial 9 4.3%
Vic. Talento Humano y Administrativa 33 15.9%
Vic. Canal Corredores 15 7.2%
Vic. Negocios Patrimoniales 9 4.3%
Vic. de Planeacion y Riesgo 9 4.3%
Vic. Mercadeo y Relacionamiento 17 8.2%
Vic. Juridica 10 4.8%
Direccion Ejecutiva de Sostenibilidad 5 2.4%
Vic. Innovacion 1.4%
Vic. Responsabilidad Social 4 1.9%
Instrumento

El instrumento utilizado fue el “Innovation Quotient” de Rao y Weintraub (2013), del cual

se obtuvo la autorizacion correspondiente de sus autores (Anexo 1), permitiendo utilizar la

plataforma para la aplicacion y medicion del indice de cultura de la innovacion, la cual se

encuentra en todos los idiomas y se aplico en espafiol.

Es un instrumento especializado en medir la Cultura de la Innovacion en las

organizaciones, evaluando la percepcion que tienen los empleados frente a la cultura de

innovacion, en este se mide el desempeio de la organizacién mediante 6 bloques, 18 factores

y 54 elementos, que contribuyen a una cultura de innovacion como se ve plasmado en la

figura 7. Los seis bloques son: valores, comportamientos, clima, recursos, procesos y

éxito/resultados. (a) Valores, los cuales se consideran parte clave de la organizacion e
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impulsan las decisiones de esta. (b) Comportamientos, referente a como actiian las personas
con relacidn a la innovacion en la organizacion. (c) El clima de una cultura de innovacion,
cultiva el compromiso y el entusiasmo, desafia a las personas a tomar riesgos dentro de un
ambiente seguro, fomenta el aprendizaje y el pensamiento independiente. (d) Recursos, los
cuales estdn compuestos por 3 factores principales, las personas, sistemas y los proyectos.(e)
Procesos, son las etapas o rutas que se siguen a medida que se desarrollan los logros de
innovacion. (f) El éxito/resultados, muestra la opinion de los consumidores y competidores en
torno a cuan innovadora es la organizacion. El éxito refuerza los valores, comportamientos de
la compaiiia y procesos, que a su vez impulsan muchas acciones y decisiones posteriores

(Rao y Weintraub, 2013).

Figura 7.
Modelo InnoQuotient

ELEMENTOS | FACTORES BLOQUES BLOQUES FACTORES | ELEMENTOS

Exploracién
Tolerancia & la ambigiedad
Orientacién a accidn

HHTHIR AP :i!l

[ E[igi!

i
E

Toma de decisiones

Nota: Tomado de InnoQuotient

El Modelo de Cultura de la Innovacién mide y evalua tanto el area racional, la cual hace
referencia al negocio, como la emocional, referente a las personas. Desarrollado por los
profesores Jay Rao y Joseph Weintraub del Babson College en Boston (USA), este es un
cuestionario busca evaluar el 360° de la organizacion, dando un diagndstico del ecosistema de
innovacion, permitiendo generar planes de accion para la cultura evaluada, garantizando una

cultura de innovacion mas sostenible (Busom, 2016).
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Los encuestados deben calificar su organizacion en cada uno de los 54 elementos, en una
escala una escala ordinal tipo Likert del 1 al 5, usando la siguiente escala: 1=en ningln caso,
2=en menor grado, 3=en grado moderado, 4=en alto grado, 5=en muy alto grado. El
promedio de los seis bloques de construccion es lo que se llama "coeficiente de innovacion"
del grupo. Con los resultados de la encuesta, se obtiene el ICI (Indice de cultura de la
Innovacién) (Rao y Weintraub, 2013). Las cuales se valoran tal como se muestra en la figura
8.

Figura 8.
Valoracion Modelo InnoQuotient

Medias: RSN ) TulE] _ 3.99 - 3 Estandar 2.99 - 2 Mejora 1.99 - 1 Riesgo

Nota: Tomado de plataforma InnoQuotient

Con un analisis factorial confirmatorio el instrumento tiene una confiabilidad de 0.7 o
superior en 16 de los 18 factores; los otros dos estaban por encima de 0,6. Un analisis
completo de los items mostrd que la discriminacion de items fue de 0,3 y por encima” (Rao
& Weintraub, 2013, p.37).

Procedimiento

El procedimiento que se realiz6 para obtener los resultados de este estudio fue el siguiente:
1. Se defini6 el instrumento a utilizar, donde se tuvo en cuenta diferentes opciones y
finalmente se optd por el “Innovation Quotient” -ICI (Indice de Cultura de
Innovacion)- de Rao y Weintraub (2013).
2. Se aplico el instrumento a la muestra aleatoria por conveniencia de la compafiia de
seguros entre el 4 y el 18 de abril del afio 2022.
3. Se clasificaron y ordenaron los datos cuantitativos obtenidos a través de la plataforma

de aplicacion del instrumento InnoQuotient en funcion de los objetivos del estudio.
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4. Se realizo el andlisis cualitativo de las preguntas abiertas a través del software Atlas
ti.
Resultados
Resultados Cuantitativos

A partir de los resultados obtenidos en la aplicacion de la herramienta en la plataforma
“InnoQuotient > a 208 encuestados, se observan los siguientes resultados:

En la figura 9, se observa el indice de cultura de la innovacion (ICI) percibido el cual fue
3.54, entendiendo que el maximo es 5 y un minimo de 1. Este valor (3.54) indica un valor
estandar, si bien la organizacion no obtuvo el puntaje maximo de experto, si muestra un buen
avance frente a la cultura de la innovacion, presentando aspectos con muy buenos puntajes,
los cuales debe seguir potencializando y aspectos con puntajes mas bajos, evidenciando
oportunidades de mejora. Los 27 elementos del lado izquierdo (azul), corresponden al
hemisferio racional y 27 elementos lado derecho (naranja), corresponden al hemisferio
emocional del modelo.

Frente a los bloques que se encuentran en el hemisferio emocional, se puede observar que
el bloque que puntia més alto es valores, donde se encuentran los factores de
emprendimiento, creatividad y aprendizaje, este bloque obtuvo una puntuaciéon de 3.73.

Seguido por el bloque conductas con un puntaje de 3.52, compuesto por los factores
impulso, compromiso y facilitacion. Finalmente se observa el bloque clima, con una
puntuacion de 3.52, este bloque estd compuesto por los factores, colaboracion, simplicidad y
seguridad.

En el hemisferio racional, se puede observar que el bloque que puntiia mas alto es
resultados con 3.60, compuesto por los factores, externos, corporativos e individuales; le
sigue el bloque recursos con 3.54, compuesto por los factores, personas, sistemas y proyectos,

Finalmente con el puntaje mas bajo, se observa el bloque procesos con una puntuacion de
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3.31, compuesto por los factores, ideacion, concrecion y realizacion. Teniendo en cuenta los
factores, se puede ver que dentro de los puntajes mas altos (fortalezas) estan, la creatividad,
corporativos, impulso, personas y aprendizaje. Con puntajes mas bajos, concrecion,
realizacion, compromisos y proyectos. Frente a los elementos el puntaje mas alto lo obtuvo la
exploracion con 4.04, y el elemento mas bajo fue sin burocracia 2.8.

Figura 9.
Indice de Cultura de la Innovacion

Prom. Elementos Rank Prom. Factores Rank Prom. Bloques Bloques Prom. Rank Factores Prom. Rank Elementos
3.78 Impulsores Exploracion
3.53 Expertos  #5 3.71  Personas Emprendeduria 3.67  #7  Tolerancia a ambigiie
383 Talento Orientacion a accion
350 Seleccion Imaginacion
3.54 Comunicacién ~ #12  3.48  Sistemas #3 3.54 Recursos Valores 373 #1 Creatividad 383  #1  Autonomia
3.40 Ecosistema Espontaneidad
3.05 Tiempo Curiosidad
355 Dinero  #14 3.41 Proyectos Aprendizaje  3.69 #6  Experimentacion
3.63 Espacio il Fracaso OK
3.57 Generacion 3.54 Inspiracién
rivece IR e | o | co [
3.42 Priorizacion Modelo
37 Prototipa Entrenamiento
3.24 Feedback ~ #17 315 Concrecién #6 3.31 Procesos Conductas 3.52 #5 Compromiso 328  #15 Iniciativa
3.05 Fracaso controlado Apoyo
327 Flexibilidad Influencia
323 Lanzamiento  #16 325  Realizacion Facilitacién 356 ~ #9  Adaptacion
323 Desarrollo Tenacidad
3.44 Clientes Comunidad
339 Competidores ~ #13 3.48 Externos Colaboracién  3.65 #8  Diversidad
3.60 Financieros Trabajo en equipo
379 Proposito Confianza
374 Disciplina ~ #2 3.83 Corporativos #2 3.60 Resultados Clima 3.52 #4 Seguridad  3.80 #3  Integridad
3.96 Capacidad Franqueza
344 Satisfaccion Sin burocracia
347 Crecimiento  #11  3.50  Individuales Simplicidad 312~ #18  Responsabilidad
3.61 Reconocimiento Emln=nti=s Gl Toma de decisiones

Nota: Tomado de resultados en plataforma InnoQuotient

En la tabla 8, se observa el indice de cultura de la innovacién percibido por
vicepresidencias/areas, donde se puede evidenciar que el area de innovacion y el area juridica
perciben un mayor indice de cultura de la innovacion, con 4.07 y 4.38 respectivamente,
seguido por las vicepresidencias de planeacion y riesgo, tecnologia y operaciones, negocios
patrimoniales, mercadeo y relacionamiento y negocios de personas. Con puntajes mas bajos
pero dentro de la media, se observan a las vicepresidencias de: ventas canales presenciales,
talento humano y administrativa, direccion ejecutiva de sostenibilidad, responsabilidad social,
linea de negocio y comercial. De igual forma se puede observar que dentro de los puntajes
mas altos, se encuentra el bloque valores y resultados y con puntajes mas bajos procesos,

clima y conductas.

4.04
3.58
3.38
3.86
377
3.88
3.82
371

3.55

3.82
3.80
3.53
3.25
3.09
351
3.49
3.54
3.64
3.41
3.75
3.78
3.74
3.94
3.7
2.87
3.25
3.22
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Tabla 8.

Indice de Cultura de la Innovacién por departamentos/vicepresidencias

44

Categorias/Cargo ICI Maximo Minimo
Vic. Ventas Canales Presenciales 3.18 Valores 3.63 Procesos 2.94
Vic. Negocios de Personas 3.61 Valores 3.92 Procesos 3.37
Vic. Tecnologia y Operaciones 3.74 Resultados 3.89  Procesos 3.51
Vic. Banca y Negocios Digitales 3.34 Valores 3.52 Procesos 3.08
Vic. de Servicio 3.44 Valores 3.68 Clima 3.31
Vic. Linea de Negocio y Comercial 3.38 Valores 3.70 Resultados 3.10
Vic. Talento Humano 3.38 Valores 3.53 Resultados 3.19
Vic. Canal Corredores 3.32 Valores 3.56 Procesos 2.99
Vic. Negocios Patrimoniales 3.64 Valores 3.86 Procesos 3.11
Vic. de Planeacion y Riesgo 3.83 Valores 4.20 Procesos 3.60
Vic. Mercadeo y Relacionamiento 3.62 Valores 3.90 Procesos 3.31
Vic. Juridica - Resultados 4.26 ~ Procesos 3.88
Direccion Ejecutiva de Sostenibilidad =~ 3.40 Valores 3.62 Procesos 3.18
Vic. Innovacion - Valores 4.63 Clima 4.00
Vic. Responsabilidad Social 3.32 Valores 3.58 Conductas 2.72

Nota: Elaboracion propia, resultados de plataforma InnoQuotient

En la tabla 9, se puede observar el indice de cultura de la innovacion percibido por los
diferentes niveles de cargo en la organizacion, en donde se tuvo en cuenta 12 niveles de
cargo. Dentro de este se puede ver que los coordinadores sin personas a cargo son quienes
puntiian mas alto el ICI con 4.24 y los asesores de ventas el mas bajo con un puntaje de 3.02.
Los demas cargos se encuentran en nivel estandar con puntajes entre 3.38 a 3.90. Frente a los
bloques se puede observar que dentro de los puntajes mas altos se resalta, valores y resultados
y entre los puntajes mas bajos se pueden observar el bloque de procesos y el bloque de
conductas.

Tabla 9.
Indice de Cultura de la Innovacién por nivel de cargo

Categorias/Cargo ICI Maximo Minimo
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Vicepresidentes 3.64 Conductas 3.94 Procesos 3.17
Gerentes 3.60 Resultados 3.83 Procesos 3.26
Directores 3.47 Valores 3.71 Procesos 3.23
Jefes 3.35 Valores 3.61 Procesos 3.07
Directores de Comercial 3.47 Valores 3.35 Procesos 2.73
Especialistas con personas 3.38 Valores 3.60 Procesos 3.16
Especialistas sin personas 3.62 Valores 3.79 Procesos 3.42
Coordinadores con personas 3.82 Valores 4.27 Recursos 3.54
Coordinadores sin personas - Valores 4.57 Recursos 4.10
Contribuidor Individual 3.38 Resultados 3.53 Procesos 3.29
Cargos Base 3.90 Valores 4.07 Procesos 3.69
Asesor Ventas 3.02 Clima 3.44 Conductas 2.78

Nota: Elaboracion propia, resultados de plataforma InnoQuotient

En la figura 10, se puede observar la comparativa por edades, para la puntuacion del indice
de cultura de la innovacion por los seis bloques. Se observa que el puntaje mas alto lo dan los
menores de 26 afios en el bloque clima con 3.86. Para el bloque procesos, el cual indica uno
de los puntajes mas bajos, se puede observar que los participantes entre 36 a 45 afios le dan
un puntaje al ICI de 3.04. Cada una de las edades presenta el siguiente rango de puntuacion
del ICI (del mas alto al mas bajo), los menores de 26 afos: 3.86 a 3.14; entre los 26 a 35
afios: 3.77 a 3.48; entre los 36 a 45 afios: 3.64 a 3.04 y finalmente los mayores de 45: 3.79 a
3.28.

Figura 10.
Comparativa Edades- Bloques. Indice de Cultura de la Innovacion.
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Nota: Tomado de resultados en plataforma InnoQuotient

En la figura 11, segtn lo reportado por la muestra del estudio, se encontrd que en general
no se presentan diferencias drasticas de la puntuacion del ICI en la comparativa por género,
sin embargo en cuatro de los seis bloques los hombres puntuaron mas alto el ICI que las
mujeres, estos bloques fueron: recursos, en donde los hombres puntuaron el ICI en 3.56 y las
mujeres le dieron un puntaje de 3.52. Procesos, la puntuacion que dieron los participantes
hombres fue de 3.35 y las mujeres de 3.26. Resultados, donde se obtuvieron los siguientes
resultados, los hombres puntuaron el ICI de 3.68 y las mujeres 3.53. Clima, los hombres
punttan el ICI con 3.56 y las mujeres con 3.49. Referente al bloque valores, fueron las
mujeres quienes dieron un puntaje mas alto al ICI con 3.75 y los hombres con 3.71. En el
bloque conductas, tanto hombres como mujeres, puntuaron el ICI con un puntaje de 3.52.

Figura 11.
Comparativa género- Blogues. Indice de Cultura de la Innovacion.
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Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En la figura 12, se puede observar la comparativa de antigiiedad de la compaiiia por
bloques frente al indice de cultura de la innovacion, en donde en general se observan algunas
diferencias entre las respuestas de los participantes. Se puede identificar, que las personas que
llevan menos de un afio, son quienes le dan un mayor puntaje al ICI en los seis bloques con
rangos entre 3.56 a 3.98. Seguido por los encuestados que llevan entre 1 a3 en la
organizacion, quienes dan el siguiente puntaje mas alto al ICI con rangos entre 3.55 y 3.75.
Las personas que llevan mas de 15 afios en la organizacion de igual forma dan puntajes mas
altos, muestran su mayor puntuacion en el bloque recursos con 3.60 y los demas bloques con
rangos entre 3.48 y 3.70.

Los encuestados entre 4 a § afios y los de 9 a 15 afios, muestran los puntajes mas bajos de
ICI con rangos entre 3.19 a 3.63 y 3.11 a 3.58, respectivamente. Con esto se identifica que
estos rangos de antigiiedad presentan puntuaciones bastante similares al ICI para los seis
bloques.

Figura 12.
Comparativa Antigiiedad Compaiiia - Blogues. Indice de Cultura de la Innovacion.

otient.com

I Venor a 1 afio - Entre 1y 3 afios —I :Er:t;;4;8 .aﬁns I Entre 9 y 15 afios - Mas de 15 afios

Recursos
Procesos
Resultados
Valores

Conductas

Clima

~
w
-
o

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient
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En la figura 13, se plasman los elementos que los participantes puntuaron mas alto dentro
del esquema de “InnoQuotient”, los elementos son las claves de actuacion, estos seran en los
que se podra trabajar para generar cambios o mantener actuaciones. Frente a esto se puede
observar que la exploracion, el puntaje mas alto con 4.04 siendo esta una fortaleza percibida
en la organizacion. Dentro de los elementos que si bien se encuentran dentro del nivel
estandar y estdn muy cerca de ser una fortaleza, se encuentran: los elementos de capacidad,
integridad, espontaneidad e imaginacion.

Finalmente, se observan los demés elementos que se encuentran dentro de un puntaje
estandar: talento: talento interno en la organizacion que permite tener €xito en proyectos
innovadores; la curiosidad: realizar preguntas en busqueda de lo desconocido; inspiracion: los
lideres inspiran hacia una vision del futuro y la innovacidn; reto: los lideres retan a los
equipos a pensar y actuar de manera empoderada; y propdsito: el cual indica que ven la
innovacion a largo plazo, estos elementos se encuentran dentro de un puntaje estandar.

Figura 13.
Puntajes de valoracion de los 10 elementos con puntajes mas altos

Medias: NN S GE T} _ 3.99 - 3 Estandar 2.99 - 2 Mejora 1.99 - 1 Riesgo

ord Bloque Factor Elemento Medi: Valoracién
1 VALORES Emprendeduria Exploracion m A menudo tenemos muchas ganas de explerar opertunidades y crear cosas nuevas.
. . Nuestros proyectos innovadores han ayudado moderadamente a nuestra organizacion a
2 RESULTADOS Corporativos Capacidad 3.96 ) B .
desarrollar nuevas capacidades que no teniamos hace 3 afics.
3 CLIMA Seguridad Integridad 3.94 En ocasiones cuestionamos las decisiones y acciones que son inconsistentes con nuestros valores.
4 VALORES Creatividad Espontaneidad 3.88 En ocasiones somos espontaneos y no tenemos miedo de refmos de nosotros mismos.
5 VALORES Creatividad Imaginacion 3.86 En ocasiones animamos nuevas formas de pensamiento y soluciones desde diversas perspectivas.
6 RECURSOS Personas Talento 3.83 Tenemas cierto talento interno para tener éxito en nuestros proyectos innovadores.
7 VALORES Aprendizaje Curiosidad 3.82 En ocasiones somos buenos haciendo preguntas en la bisqueda de lo desconocide.
_— Nuestros lideres algunas veces nos inspiran con una visién de futuro y una articulacién de
8 CONDUCTAS Impulso Inspiracion 3.82 i L
oportunidades para la organizacion.
9 CONDUCTAS Impulso Reto 3.80 Nuestros lideres en ocasiones nos retan a pensar y actuar emprendedoramente.
. L. En ocasiones tratamos la innovacién come una estrategia a largo plazo en lugar de una solucién a
10 RESULTADOS Corporativos Propasito 3.79

corto plaze.

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient
En la figura 14, se observan los elementos que puntuaron mas bajo, si bien la gran mayoria
estan dentro de un puntaje estdndar, es importante tenerlos en cuenta ya que son los

elementos donde se debe trabajar, reforzar y potencializar. Dentro de estos elementos se
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observa que los que puntean més bajo son: la iniciativa: proactividad a la hora de innovar; el
fracaso controlado: donde se detienen procesos o proyectos que no siguen los criterios de
éxito; el tiempo: hace referencia al tiempo que se da a las personas para que busquen nuevas
oportunidades o formas de hacer las cosas. El elemento: sin burocracia: el cual muestra que la
compafiia no suele reducir las normas, procesos o la rigidez en los procesos dentro de la
organizacion, puntia con 2.87, siendo el elemento que presenta mayor oportunidad de mejora
para los participantes.

Figura 14.

Elementos Valoracion 10 mads mas bajos

Ord Bloque Factor Elemento Media Valoracién

Muestros lideres tratan de dedicar tiempo a prepararnos y proporcicnarnos oportunamente

45 CONDUCTAS  Compromiso Entrenamiento 3.25 . » K ..
informacién sobre la innovacion.
46 PROCESOS Concrecion Feedback 3.24 En ocasiones tenemos canales efectivos de feedback entre nuestra organizacion y los clientes.
47 PROCESOS Realizacion Desarrollo 3.23 Solo en ocasiones llevamos rapidamente al mercado las oportunidades mas prometedoras.
L . Cuando las pruebas sobre el prototipo nos dan resultados satisfactorios, lanzames la iniciativa
48 PROCESQOS Realizacion Lanzamiento 3.23 L.
répidamente al mercado.
49 CLIMA Simplicidad Toma de decisiones 3.22 Nuestra gente en ocasiones sabe como desarrollar las iniciativas a través de la organizacion.
i . Somos moderadamente rapidos en desarrollar prototipos de las oportunidades més
50 PROCESOS Concrecion Protatipo £ T
prometedoras.
. N En nuestra organizacion, algunas personas de algunos niveles toman proactivamente la iniciativa
51 CONDUCTAS  Compromiso Iniciativa 3.09

para innovar.

. Somos moderados en detener rapidamente proyectos que no siguen los criterios de éxito
52 PROCESOS Concrecién Fracaso controlado 3.05 ) .
previamente definidos.

En ocasiones damos tiempo a las personas para que se dediguen a las busquedas de nuevas

53 RECURSCS P t Ti 3.05
royectos fempo oportunidades.

No solemos reducir las normas, las politicas, la burocracia y la rigidez a fin de simplificar nuestro

54 CLIMA Simplicidad Sin burocracia .
lugar de trabajo.

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En la figura 15, se puede observar el nivel de consenso entre participantes, una desviacion
por debajo de 1 indica un gran acuerdo entre los participantes, mientras que una alta
desviacion por encima de 1.0, indica una percepcion distinta de estos, donde la desviacion
permite ver si los participantes coincidieron o no en sus respuestas. Dentro de esta figura se
observa el bloque recursos, tres factores y nueve elementos. Se observa que en el factor
personas-expertos, hay una desviacion de 1.04, lo cual indica poca homogeneidad entre las
respuestas, los otros items impulsores y talento, se encuentran dentro de una desviacion
menor, considerandose como fortaleza; cabe resaltar que el item impulsor que hace referencia

a los lideres que movilizan la innovacion, estd a una desviacion como fortaleza.
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Para el factor sistemas, se presenta poca homogeneidad entre las respuestas de los
participantes, en donde se pueden ver los elementos de seleccion con una desviacion de 0.97;
comunicacion, con un 0.94; y ecosistema con un 0.93. Al observar el factor proyectos, se
identifica poca homogeneidad en las respuestas de los participantes, ya que los elementos de
tiempo, dinero y espacio, hacen referencia a dar tiempos para la innovacion, tener el
presupuesto para actividades de innovacion y espacios fisicos para crear nuevas
oportunidades, se observa una desviacion por encima de 1 quedando como oportunidad de
mejora. Finalmente el elemento con mayor puntuacion fue talento con 3.83, haciendo
referencia a que los encuestados consideran que dentro de la compaiiia se cuenta con
personas talentosas para sacar adelante los proyectos de innovacion.

Figura 15.
Nivel de consenso entre participantes por bloques. Bloque Recursos

Desviacion: | <= 1 Fortaleza > 1 Mejora

Bloque Elemento

Impulsores 4 17 57 73 57 3.78 1.00

Expertos 7 27 62 73 =) 3.53 3.7 1.04

Personas

Talento 4 11 55 84 54 3.83 0.94

Seleccion 6 20 79 70 33 3.50 0.97

Comunicacién 5 23 63 89 28 3.54 348 3.54 0.94

Recursos
Sistemas

Ecosistema 4 30 75 76 23 3.40 0.93

Tiempo 13 45 88 42 20 3.05 1.03

Dinero 6 24 66 73 39 3.55 341 1.02

Proyectos

Espacio 6 25 60 66 51 3.63 1.07

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En la figura 16, referente al bloque procesos, se puede observar mayor homogeneidad en
las respuestas de los participantes. Frente al factor ideacion, se identifica la generacion con
una desviacion de 0.88, filtrado con 0.93 y priorizacidon con 0.98, elementos que hacen
referencia a generar ideas, identificar y filtrar las mejores oportunidades y priorizar entre los
proyectos. En el factor concrecion, se puede observar de igual forma homogeneidad en las
respuestas de los participantes, donde el prototipo tiene una desviacion de 0.95, el feedback

0.90 y el fracaso controlado de 0.88, estos tres elementos hacen referencia a poder desarrollar
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prototipos de las oportunidades mas sobresalientes, ciclos de retroalimentacion dentro de la
organizacion y poder tomar decisiones de detener proyectos o procesos que presentan fallas.
El factor realizacion presenta el elemento de lanzamiento con una desviacion con fortaleza de
1.01, este hace referencia a sacar rapidamente oportunidades al mercado que sean las mas
promisorias. Los otros dos elementos de este factor: flexibilidad y desarrollo; obtuvieron 0.96
y 0.98 respectivamente. Por ultimo, la media del elemento con mayor puntuacion fue
generacion con 3.57, hace referencia a la percepcion que tienen los empleados sobre generar

ideas desde un amplio y diverso conjunto de fuentes.

Figura 16.
Elementos Distribucion - Procesos
Media Media Media
Bloque Factor Elemento 1 2 3 4 5 Desv.

Elem. Factor Bloque

Generacion 4 13 81 80 30 357 0.88

Filtrado 5 17 76 78 32 3.55 352 0.93

Ideacion

Priorizacién 7 24 81 66 30 342 0.98

Prototipo 5 43 91 49 20 3.7 095

Feedback 4 37 89 62 16 3.24 BiE 3.31 0.90

Procesos
Concrecion

© InnoQuati

Fracaso controlado 8 42 28 51 9 3.05 0.88

Flexibilidad 8 832 81 69 18 3.27 0.96

Lanzamiento 9 39 76 63 21 3.23 225 1.01

Realizacion

Desarrollo 7 36 90 52 23 3.23 0.98

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En la figura 17 referente al bloque resultados, se puede ver que en el factor externos, los
elementos clientes y financieros obtuvieron una desviacion de 0.93 y 0.89 respectivamente,
estos indican que los participantes evaluados, consideran que los clientes reconocen la
compaiia como innovadora y como los esfuerzos en innovacion la han llevado a tener un
mejor desempeno financiero. Frente al elemento competidores: el desempefio de innovacion
es mejor que el de otras companias de la industria, se observa poca homogeneidad en las
respuestas de los participantes, obteniendo una desviacion de 1.03. En el factor corporativos,

se pueden observar resultados uniformes en los tres elementos: propdsito con 0.95, disciplina
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con 0.99 y capacidad con 0.82; estos elementos hacen referencia a ver la innovacién como
algo que es a largo plazo, la disciplina que se tiene para la innovaciéon y cémo la innovacion
ha ayudado a la organizacion a desarrollar nuevas capacidades que no se tenian hace algunos
anos. En el factor individuales: nivel de participacion en iniciativas de innovacion, se observa
que el elemento satisfaccion obtuvo una desviacion de 1.04, indicando oportunidad de
mejora. Los elementos crecimiento y reconocimiento, obtuvieron una desviacion de 0.90 y
0.99 respectivamente, estos hacen referencia a desarrollar las competencias de los empleados
frente a la innovacion y recompensar la participacion en oportunidades nuevas, independiente
del resultado.

Figura 17.
Elementos Distribucion - Resultados

Media

Elemento

Factor

Clientes 5 24 79 75 25 344 0.93

Competidores 8 31 69 71 29 3.39 348 1.03

Externos

Financieros 6 10 74 89 29 3.60 0.89

Propésito 4 13 57 83 51 3.79 0.95

Disciplina 5 16 58 78 51 3.74 3.83 3.60 0.99

Resultados
Corporativos

Capacidad 3 7 35 114 49 3.96 0.82

Satisfaccién 9 23 80 60 36 344 1.04

Crecimiento 4 20 84 74 26 347 3.50 0.90

Individuales

Reconocimiento 5 23 59 83 38 3.61 0.99
Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En la figura 18 referente al bloque valores, se observa homogeneidad en las respuestas de
los encuestados en general, con una desviacion entre 0.86 a 1.00, en donde se puede ver que
en el factor emprendeduria, la exploracion obtuvo la media mas alta con 4.04, tolerancia a la
ambigiiedad 3.58 y orientacion a la accion con 3.38, estos elementos indican el deseo por
explorar oportunidades y creacion de cosas nuevas, ser tolerante ante la ambigiiedad
buscando nuevas oportunidades y mostrar una orientacion hacia la accion cuando se

identifican nuevas oportunidades. Frente al factor creatividad: estimular nuevas soluciones y
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formas de pensar, tener autonomia en el lugar de trabajo y no tener miedo a cometer errores,
se observa la imaginacion con 3.86, autonomia con 3.77 y espontaneidad con 3.88. En el
factor aprendizaje, en donde se tienen en cuenta tres elementos curiosidad con 3.82,
experimentacion con 3.71 y fracaso con 3.55, estos ultimos elementos entendidos como la
opcion de formular preguntas ante lo desconocido, experimentar buscando nuevas formas de
hacer las cosas y no tener miedo a fracasar, viéndolo como oportunidad de aprendizaje.

Figura 18.
Elementos Distribucion - Valores

Media

Elemento
Factor

Exploracién 1 [ 45 87 69 4.04 0.84

Tolerancia a ambigtie 2 15 83 77 31 3.58 367 0.86

Emprendeduria

27 94 57 27 338 0.92

w

Orientacion a accion

w
N

Imaginacion 48 88 55 3.86 0.94

w
e}

Autonomia 49 89 48 3.7 3.83 3.73 0.96

Creatividad

Espontaneidad 1 13 52 87 55 3.88 0.89

Curiosidad 2 13 58 82 53 3.82 0.92

Experimentacion 2 16 71 70 49 3.7 3.69 0.94

Aprendizaje

Fracaso OK 5 24 69 72 38 355 1.00

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En la figura 19 referente al bloque conductas, se observa menor homogeneidad en algunos
de los elementos. Dentro del factor impulso, el elemento inspiracion: percepcion que se tiene
en cuanto a si los lideres inspiran hacia una vision de futuro e innovadora, muestra una
diferencia entre la opinion de los participantes, con una desviacion de 1.04. De igual forma el
elemento modelo, que presenta una desviacion de 1.03, este indica si los lideres modelan el
comportamiento innovador para que otros los imiten. Sin embargo dentro de este factor el
elemento reto: percepcion que tienen los encuestados, de si los lideres desafian a pensar y
actuar como emprendedores, presentd concordancia en las respuestas de los participantes, con
una desviacion de 1.00. Por otro lado en el factor compromiso, se puede observar que el una

desviacion de 1.06, mostrando poca homogeneidad en el elemento entrenamiento: los lideres
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dedican tiempo a entrenar y dar retroalimentacion oportuna a los esfuerzos de innovacion.
Finalmente el elemento apoyo: indica si los los lideres proporcionan soporte a los miembros
de los equipos, tanto en los éxitos como en los fracasos, presentan una desviacion de 1.06 y
1.01 respectivamente, indicando con esto diferencias en la opinioén de los encuestados.

Figura 19.
Elementos Distribucion -Conductas

Media

Elemento
Factor

Inspiracion 7 14 50 76 61 3.82 1.04

Reto 6 16 44 89 53 3.80 3.72 1.00

Impulso

Modelo 8 20 74 66 40 3.53 1.03

Entrenamiento 12 35 77 58 26 3.25 1.06

Iniciativa 7 52 85 43 21 3.09 3.28 3.52 1.00

Conductas
@ InnoQuotient.com
Compromiso

Apoyo 6 28 62 78 34 3.51 1.01

Influencia 2 29 74 72 31 3.49 0.94

Adaptacién 4 30 60 78 36 3.54 3.56 1.00

Facilitacion

Tenacidad 5 19 60 85 89 3.64 0.97

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En la figura 20 del bloque clima, se puede observar que en el factor colaboracion, el
elemento comunidad: tener una comunidad que habla el lenguaje de la innovacién dentro de
la organizacion, muestra diferencia entre la opinion de los participantes, con una desviacion
de 1.02; para el elemento diversidad: valorar y respetar las diferencias que existen, se puede
observar una desviacion del 0.93, lo cual indica concordancia en las respuestas de los
participantes y el element trabajo en equipo: trabajar en equipo para conseguir nuevas
oportunidades, presenta una desviacion de 0.91, indicando oportunidad de mejora. El factor
seguridad: ser consistente con hacer las cosas, cuestionar las decisiones y acciones que no son
congruentes con los valores de la organizacion y expresar libremente las opiniones,
compuesto por los elementos, confianza, integridad, y franqueza, muestra gran homogeneidad
en las respuestas de los participantes, con unas desviaciones de 0.93, 0.89, 0.96
respectivamente, indicando esto fortalezas en este factor. Al final se observa que en el factor

simplicidad, el elemento sin burocracia: entendido como reducir al minimo las reglas,
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politicas y rigidez con el fin de simplificar los procesos, muestra diferencia entre la opinion
de los participantes, con una desviacion de 1.01. Los elementos responsabilidad y toma de
decisiones, obtuvieron una desviacion de 0.93 y 0.88 respectivamente.

Figura 20.

Elementos Distribucion - Clima

Media
Factor

Elemento

Comunidad 8 31 65 76 28 3.41 1.02

Diversidad 3 16 55 89 45 3.75 3.65 0.93

Colaboracion

Trabajo en equipo 2 12 65 80 49 378 0.91

Confianza 4 14 58 83 44 374 0.93

Integridad 1 11 50 83 63 3.94 3.80 3.52 0.89

Seguridad

Franqueza 2 24 50 a9 43 37 0.96

Sin burocracia 18 54 86 37 13 2.87 1.01

Responsabilidad 7 32 87 65 17 3.25 312 0.93

Simplicidad

Toma de decisiones 6 3 926 61 14 3.22 0.88

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En linea con todos los resultados mencionados anteriormente, se a continuacién de manera
resumida en la tabla 10 y 11, se observan las mayores fortalezas y oportunidades de mejora
encontradas en los resultados de la encuesta a los participantes.

Tabla 10.
Mayores fortalezas identificadas

Fortalezas Descripcion

Exploracion Interés por explorar nuevas oportunidades y crear
COSas nuevas.

Capacidad Los proyectos innovadores han ayudado a desarrollar
capacidades que no se tenian hace algunos afios.

Integridad Se cuestionan decisiones y acciones que no van en
linea con la cultura de la organizacion

Espontaneidad No tener miedo a reirse de ellos mismos.

Curiosidad Preguntas en la busqueda de lo desconocido.

Imaginacion Se alientan las nuevas ideas y formas de pensar.
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Seleccion Procesos de atraccion de nuevos talentos para la
organizacion.

Nota: Elaboracion propia

Tabla 11.
Mayores oportunidades de mejora identificadas

Oportunidades de Mejora Descripcion
Sin burocracia La compania no suele reducir las normas,
procesos o la rigidez en los procesos dentro de la
organizacion.
Iniciativa Proactividad a la hora de innovar y proponer

formas diferentes de hacer las cosas.

Fracaso controlado Se detienen procesos o proyectos que no siguen
los criterios de éxito

Lanzamiento Rapidamente salimos al mercado con las
oportunidades mas promisorias.

Tiempo Tiempo que se da a las personas para que
busquen nuevas oportunidades o formas de
hacer las cosas.

Expertos Lideres comprometidos quienes estan dispuestos
a ser los lideres de la innovacion.

Nota: Elaboracion propia
Resultados Cualitativos

Dentro de la encuesta realizada a los participantes en la plataforma, se incluyeron dos
preguntas abiertas: ;Cuales son las 1 o 2 cosas que valora positivamente de su organizacion
en sus esfuerzos por la Innovacion?; ;Cudles son las 1 o 2 cosas que le gustaria que su
organizacion mejorara en términos de Innovacion? A continuacion los resultados:

En la figura 21, se puede observar la participacion para las preguntas abiertas, en total el
72.12% de los encuestados dieron respuesta a alguna de las 2 preguntas realizadas. La

pregunta 1 la respondid el 51.94%, la pregunta 2 la respondio el 48.06%.
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Figura 21.
Participacion preguntas abiertas

Participantes Diagndstico

Participantes Preguntas Abiertas

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 100%

Nota: tomado de plataforma InnoQuotient

En la figura 22, se plasma el conteo de expresiones de los participantes frente a las
preguntas de corte cualitativo. En esta se puede observar, tanto lo que los encuestados
consideran positivo de su compafiia en sus esfuerzos por la innovacioén, como los temas que
les gustaria que se mejoraran. Dentro del estudio se identifica que la expresion “innovacion”

se repite mas de 140 veces por los encuestados y de igual forma las expresiones que le siguen

y fueron las més utilizadas son: “innovacion”, “proyectos”, “ideas”, “personas”, “cultura”,
“productos”, “burocracia”, “tiempo” y “participacion”.
Figura 22.
Nube de palabras Atlas.ti
oportunidades
innovadores eStrategios
capacitaciones soluciones cemunicacion
= agilidad
humano innovadoras personas
innovador mercado P iniciativas
- desarrollar PFrOYeCtOS  cultura implementacion
metodologias ~ Participar
. . 7 productos
cambio  cliente I n n V I n lideres niveles
agiles crear )
futuro _ ’ N apoyo nhecesidades
bUrOCfaCla OrgéﬂhZ&z{“ﬂQﬂ procesos recursos innovacion
negocio  equipo jdeas compromiso

participacion tiempo NUevos grupo generacion

herramientas pacitacion

Nota: Elaboracion propia, realizada en Atlas.ti

En la figura 23, se observa la red de datos creada para la pregunta 1, donde se plantea un
tema global: “positivo en la org. frente a la innovacidn”; unas categorias/codigos, que se

encuentran identificados en color azul y morado: cultura de la innovacioén, desarrollo y
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capacitacion, talento humano innovador, motivacion, herramientas, nuevos productos y
servicios, innovacion, liderazgo, adaptacion al entorno cambiante, espacios innovacion, en las
que se asocian algunas de las citas textuales dadas por los participantes.

Dentro de esta red, se recoge la informacion en funcioén de un fendémeno, que se describe
en cada una de las categorias: cultura de la innovacion, tal como se narra en la siguiente cita:
“la cultura de innovacidn se ve en los diferentes niveles de la organizacion”. Capacitacion y
desarrollo, tal como se narra en la siguiente cita: “Los esfuerzos que hacen por capacitar a su
gente en cuanto a temas relacionados con la innovacion”. Talento humano innovador: “Los
nuevos talentos que llegan con una actitud de cambio y mejora”. Motivacion: “valoro que hay
premios para esta vision que motivan a las personas a expresar ideas de negocio y de
desarrollo”. Herramientas: “los recursos que ha destinado y calidad de los mismos”. Nuevos
productos y servicios: “innovar en la forma de vender o prestar un servicio para agilizar el
acceso”. Innovacion: “Durante estos ultimos 3 afios hemos dado grandes pasos con respecto a
lo que sucedi6 histéricamente en la compaifiia en cuanto a innovacion”. Liderazgo: “nuestros
lideres nos dirigen a la innovacion”. Adaptacion al entorno cambiante: “estd a la vanguardia
y hace acciones, se arriesga a innovar independiente del resultado”. Espacios innovacion: “se
valora positivamente la generacion de espacios en entornos de transferencia de conocimiento
para co-crear’.

Figura 23.
Red de datos Atlas.ti., pregunta 1- Lo positivo de la organizacion frente a la innovacion
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1:42 p 4, INTEGRAR A

del mercado in Positiv...

Nota: Elaboracion propia, realizada en Atlas.ti

En la figura 24, se observa la red de datos creada para la pregunta 2, donde se plantea un
tema global: “lo que debe mejorar la organizacacidon”, asimismo sus categorias/codigos, que
se encuentran identificados con color naranja y morado: cultura de la innovacion, burocracia,
desarrollo y capacitacion, espacios innovacion, herramientas, compromiso, talento humano,
liderazgo y agilidad. Igualmente se citan algunas frases textuales dadas por los participantes.
Dentro de esta red, se recoge la informacién en funcion de un fendémeno, que se describe en
cada una de las categorias: cultura de la innovacion, como se expresa en la siguiente cita:
“que la innovacion sea menos de discurso y presentaciones y se vea mas en la practica de
cada colaborador”. Burocracia: “procesos burocraticos que entorpecen la innovacion”.
Desarrollo y capacitacion: “tener mas capacitaciones focalizadas a generacion de nuevas
ideas con fines de beneficios corporativos”. Espacios innovacion: “tener un espacio quizas
semestral que logre incentivar el desarrollo de nuevas ideas”. Herramientas: “mas
herramientas como bibliotecas internacionales (Harvard, MIT) y una plataforma de
innovacion”. Compromiso: “La falta de compromiso con la innovacién. El hacer las cosas
solo por cumplir”. Talento humano: “estan perdiendo la parte humana. Se ve que ahora les

interesa mas agrandar la compaiiia que la parte humana”. Liderazgo: “mis lideres atn tienen
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una cierta renuencia a la implementacion de cambios innovadores que siempre propongo”.
Agilidad: “ser més rapidos en las decisiones”.

Figura 24.
Red de datos Atlas.ti. pregunta 2 Lo que debe mejorar la organizacion en términos de

Innovacion.

2:49 p 6, Mas herramientas como
bibliotecas internacionales
(Harvard, MIT) y una...in Lo que le
gustaria mejorara |a organizacién
en innovacion

de compromiso
wvacion. El hacer

2:21p 3, Tener un espacio quizés
2:31p 3, Las herramientas para semestral que logre incentivar el
lograr exitosamente los proyectos desarrollo d...in Lo que le gustaria
inLo que le gustaria mejorara la orara la organizacién en
organizacion en innovacion innovacién

256 p 7, Sprints, Compromiso de
todas las areas en los proyectos in
Lo que le gustaria mejorara la

organizacién en innovacién

<) 2:29 p 3, poder tener mas espacios
creativos, ya que la rutina limita

estos espa... in Lo que le gustaria

\' mejorara la organizacién en
innovacién
Herramientas/Procesos- Espadiost =
Compromiso, spacios - -
= : o o— [ © 228 p 3, Més espacios

colaborativos. in Lo que le gustaria
mejorara la organizacién en
innovacion

©) 2:40 p 3, Estén perdiendo la parte
humana. Se ve que ahora les
interesa mas agra... in Lo que le

gustaria mejorara la organizacién

en innovacién

2:53 p 6, Es desmotivante vera
los mismos en los proyectos
interesantes e inno....in Lo que le

gustaria mejorara la organizaci... 1\\.
1.

) 2:63 p 8, La flexibilidad de los Lo que le gustaria mejorara la g
lideres para tener en euenta ) erganizacién eninnovacién 7 e "
&

©) 27 p 2. Mis capacitacién de las
rmas de presentary
en proyectos... in Lo que le
gustaria mejorara la organizaci

Talento Humano

- —— ||

nuevos puntos de v...in Lo que le
gustaria mejorara la organizacién

en innovacion \ B
I Liderazgo-

focalizadas a generacién de
nuevas ideas c Lo quele

2:26 p 3, Los lideres ya ni

siquiera le paran bolas a las ey

Gz ) 2:27 p 3, Que se disminuyera la gustaria mejol rganizacion

burocracia en alguno procesos y en innovacion
Cultura de la innovacién- aene
[ cutura dea imovacion- | fueran més arrie..in Lo que le
gustaria mejorara la i
2:32 p 3, La burocracia la
estructura y priorizacion

jerarquica, pasar a un mode....in
Lo que le gustaria mejorara la
organizacion en innovacién

reales necesidades de... in Lo
que le gustaria mejorara la

organizacién en innovacién

una cierta renuencia a la que le gustaria mejorara la
implementacién de ca.. in L... organizacién en innovacién

2:61p 7, Ser més rapidos en las
decisiones in Lo que le gustaria
mejorara la organizacion en

innovacién

2559 p 7, mis lideres atin tienen ‘ l 2:57 p 6. Laagilidad y in Lo }

2:66 p 2, Me gustaria que la
organizacion madurara en un

2:12 p 2, Procesos Burocraticos
que entorpecen la innovacién in

: modelo de innovacion ma... in Lo
) 2:38 p 4, Evidenciarel que le gustaria mejorara la
componente de innovacién en organizacion en innovacién

Lo que le gustaria mejorara la
organizacion en innovacion

258 p 6, La velocidad en
implementar La capacidad de
incorporar innovacién al p...in Lo
que le gustaria mejorara la org...

las iniciativas estratégicas... in

Lo que le gustaria mejorara ...
2115 p 2, Considero que hay un
nivel alto de burocracia en las
decisiones de inn... in Lo que le

gustaria mejorara la organizacién

©) 2:24 p 3, Que la innovacién sea i
en innovacién

menos de discurso y
presentaciones y se vea més... in
Lo que le gustaria mejorara la
organizacién en innovacion

area de innovacion, desde nuestra
area hemos... in Lo que le gustarfa
mejorara la organizacién en

S) 2:65 p 1, no hay claridad si hay un
innovacién

Nota: Elaboracion propia, realizada en Atlas.ti

A continuacién se presenta la tabla 10, en donde se puede observar el resumen de codigos
y el nimero de veces que estuvo relacionado cada codigo dentro de cada una de las
preguntas. Se observa que dentro de las expresiones de los evaluados, las que mas se
mencionan frente a lo que es positivo y frente a lo que hay por mejorar son: innovacion,
espacios de innovacion, cultura de la innovacion, herramientas y procesos, liderazgo,
burocracia, capacitacion y desarrollo

Entendiendo por esto, que si bien algunas personas consideran que a hoy se tienen dentro
de estos aspectos temas positivos, también se debe seguir trabajando en estos aspectos para
llegar a todas las personas y que puedan ser sostenibles en el tiempo. Las menos mencionadas
son compromiso, agilidad, motivacion y nuevos productos y servicios.

Tabla 12.
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Tabla de codigos preguntas abiertas Atlas.ti.

Codigos Lo que se valora Por Mejorar Totales
Gr=86 Gr=68

e Adaptacion entorno cambiante

8 0 8
Gr=8
o Agilidad

4 4
Gr=4 0
e Burocracia
Gr=13 0 18 18
e Capacitacion/ Desarrollo
4 1

Gr=10 6 0
e Compromiso

0 3 3
Gr=3
e Cultura de la innovacion
G=19 11 8 19
e Espacios innovacion

1 12 2
Gr=25 3 3
e Herramientas/Procesos
Gr=18 10 8 18
e [nnovacién

1 2
Gr=27 8 ? 7
e Liderazgo

1

Gr=13 ! 6 3
e Motivacion
Gra 4 0 4
e Nuevos productos y servicios

5 0 5
Gr=5
e Talento Humano
Gr=11 8 3 11
Totales 90 75 165

Nota: Realizada en Atlas.ti

Discusion

Los resultados obtenidos en este estudio, muestran en general que si bien la compafia de

seguros se encuentra en un camino interesante hacia la cultura de la innovacién con un

resultado de ICI 3.54 (estdndar-avanzado), presentando diferentes aspectos positivos

(fortalezas) dentro de sus procesos, herramientas, talento humano, liderazgo, productos y
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servicios, los cuales son caracteristicos de una cultura de la innovacion, también presenta
varias oportunidades de mejora y poca homogeneidad en algunas de las respuestas dadas por
los encuestados, por lo cual debe seguir desarrollando e implementando estrategias que
permitan apalancar el desarrollo de este tipo de cultura. En concordancia con lo encontrado
en la literatura, las aseguradoras se encuentran transformando a grandes pasos su modelos de
negocio, herramientas, procesos, entre otros, asi como lo menciona Lanfranchi y Grassi
(2021) en su estudio para examinar el uso de las tecnologias para la innovacion por parte de
las compaiiias de seguros mas influyentes a nivel global, quienes afirmaron que la industria
de los seguros se esta transformando e innovando, realizando cambios en los modelos de
negocio, en los servicios, procesos y productos, apalancados por la tecnologia, pero realmente
su barrera mas grande esta dentro de las organizaciones con su cultura organizacional.
Dentro de los resultados obtenidos en este estudio, se encuentran algunos elementos que
apalancan el desarrollo del capital humano hacia la innovacién como lo son: impulsar nuevas
soluciones y formas de pensar, libertad para buscar nuevas oportunidades, desarrollo de
habilidades de innovacion que no se tenian hace algunos afos, poder expresar libremente las
opiniones, los lideres inspiran a tener vision del futuro y desafian a pensar en torno a la
innovacion. También se observan elementos que estancan el proceso de la compaiiia hacia
una cultura de la innovacion, como por ejemplo, pocos ciclos de retroalimentacion, bastantes
reglas y burocracia, culpar a otros por las acciones que se ejecutan, procesos poco flexibles y
adaptables a los cambios, presupuesto para los proyectos de innovacion y liderazgo. Esto
coincide con lo dicho por Naranjo y Hernandez (2015), en donde mencionan que existen
algunos rasgos de la cultura que pueden entorpecer el fomento a una cultura de innovacion,
estos pueden ser: el peso de la autoridad, la baja flexibilidad, el exceso de democracia, pocos

espacios de innovacion.
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Frente a lo planteado anteriormente, esta compafia debe trabajar para lograr que sus
empleados estén en linea con la estrategia del negocio, en temas de innovacion,
transformacion y redisefio de la organizacion, generando un mayor sentido de pertenencia.
Esto permitird que se puedan generar mayores fortalezas frente a la innovacion en la
organizacion, el capital humano seré pieza fundamental en este camino.

Por otro lado, dentro de la investigacion, se pudo establecer que hubo poca concordancia
entre los participantes a la hora de dar su percepcion del ICI para algunos de los bloques,
donde para algunos es mucho mayor que para otros, como se puede observar por ejemplo en
los resultados por vicepresidencias donde existe una diferencia notoria entre los puntajes que
da la vicepresidencia de Ventas Canales Presenciales quien punta el ICI més bajo con 3.18 y
la de Innovacion que puntia el ICI mas alto con 4.38. De igual forma, esto se puede ver
reflejado en los resultados por antigiiedad en la compafiia, en donde las personas que llevan
menos de un afio en la compania son quienes puntan el ICI mas alto con rangos entre 3.56 a
3.98 y las personas que llevan entre 9 a 15 afios con el ICI mas bajo con rangos entre 3.11 a
3.58.

Lo cual indica que dentro de la organizacion estudiada, vienen grandes retos, ya que para
ser considerada una cultura de la innovacion y llevar impreso ese ADN se deben tener ciertos
atributos, esta de ser percibida por todos por igual, siendo lo que mueve a la organizacion y
es sostenible en el tiempo, tal como lo mencionan Groysberg, et.al. (2018), quienes indican
que algunos autores como Edgar Schein, Shalom Schwartz, Geert Hofstede, identificaron
cuatro atributos que definen a una cultura: (a) la cultura es grupal (b) es profunda y penetra
en toda la organizacién (c) es constante y perdurable en el tiempo (d) es implicita en la
organizacion. En linea con lo anterior, Davies y Buisine (2018), indican que la cultura
organizacional es uno de los determinantes mas importantes, siendo pieza fundamental en el

camino hacia el desarrollo de innovacion dentro de la organizacion.
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Asi mismo, es importante resaltar que en donde si se encontrd la mayor concordancia con
el puntaje mas bajo dado por los participantes, tanto en las preguntas cerradas, como en las
abiertas, fue en el elemento “sin burocracia”, en el cual como se ha visto anteriormente se
busca reducir al minimo las reglas, la rigidez frente a los cambios por parte de los lideres,
siendo este uno de los principales limitantes para convertirse en una cultura de la innovacion,
lo cual concuerda con lo dicho por Anthony, et al. (2019), donde menciona que la innovacion
esta limitada por algunas barreras en las organizaciones, una de ellas es no tener estructuras
planas o simples que permitan tomar decisiones y acciones agiles, a la vez presenten inercia
organizacional. Este item se repitid en varias ocasiones dentro de las encuestas y es
importante resaltar que esta barrera puede causar poco avance hacia la cultura deseada, por lo
cual se vuelve indispensable poder generar desarrollo de habilidades de liderazgo y generar
cambios en la estructura, para con esto simplificar los procesos.

Dombrowski, et al. (2007), afirman que la cultura juega uno de los papeles mas
importantes en el éxito hacia la innovacion y que para lograr el cambio en la cultura, las
organizaciones deben asegurarse que realmente entienden y asimilan los componentes de una
cultura de innovacién. Dentro de los datos recogidos, se observa que si bien en algunas
respuestas hay poca homogeneidad, si existen varias coincidencias entre los encuestados, las
cuales son consideradas por el instrumento como fortalezas, que se deben seguir
potencializando ya que van a ser los apalancadores hacia la cultura, los més representativos
son: exploracion por las cosas nuevas, tener espacios de innovacion, capacitacion de
desarrollo en habilidades que antes no se tenian, ir en linea siempre con los valores, lideres
que inspiran a pensar en el futuro y en la innovacidn, expresar libremente las opiniones aun
cuando sean ideas no convencionales o controvertidas. En ese sentido, Maher (2014) realiz6
un estudio sobre la construccion de una cultura de innovacidn y establecio6 siete diferencias de

una organizacion altamente innovadora, en el que explica que las organizaciones y los lideres



MEDICION INDICE DE CULTURA DE LA INNOVACION EN COMPANIA SECTOR ASEGURADOR EN COLOMBIA 65

utilizan siete caracteristicas para fortalecer y evaluar la cultura de la innovacion en sus
organizaciones, cuatro de estas caracteristicas coinciden con estos elementos mencionados
anteriormente, estas son: los empleados pueden expresar sus ideas; la organizacion crea
entornos que faciliten la recopilacion de data e informacion, para la creacion de proyectos
que apalanquen la innovacion; los lideres fomentan la innovacion y movilizan a los equipos
hacia el desarrollo de ideas innovadoras y; se fomentan espacios y actividades que respalden
y generen motivacion hacia la innovacion. Los resultados guardan relacion con el contexto
del pais en el cual se encuentra esta aseguradora, ya que como lo mencionan Dutta y Lanvin
(2021), en el Global Innovation Index, Colombia ocupa el puesto 67 y si bien se puede
observar que el pais ha subido de puesto en el ranking, no ha sido han un ritmo constante, se
ha visto bastante dificultad y sostenibilidad en sus procesos.

Es interesante observar dentro de los resultados, la segunda area/vicepresidencia que
percibe a la organizacion con el mayor indice de innovacion es la vicepresidencia Juridica;
siendo la primera la vicepresidencia de Innovacion. Es posible pensar que al ser una de las
areas que en muchas opciones no le es tan facil innovar, ya que la rigen las normas y
regulaciones tanto del pais como de la compaiiia, pueda percibir de forma mas notoria las
innovaciones de la organizacion y los esfuerzos que hace esta frente a la innovacion, ademas
de ser un area que ha realizado varios cambios, se ha adaptado. Asi mismo, al observar en la
antigiiedad de los encuestados en la organizacion, si bien las diferencias no son tan
impactantes, si se puede ver que quienes llevan menos de 1 afio en la organizacién, son
quienes perciben a la compaiiia con rangos entre 3.56 a 3.98 y quienes llevan entre 9 a 15
afos, muestran los puntajes mas bajos de ICI con rangos entre 3.11 a 3.58, por lo cual se
vuelve interesante entender si se estd dando un mayor foco en el talento nuevo de la

organizacion, que en los talentos que llevan mas afios dentro de esta.
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De acuerdo con los datos cualitativos, se vuelve de vital importancia escuchar los
comentarios de los encuestados frente a su percepcion sobre lo positivo y lo que hay que
mejorar en la compafia hacia la innovacion. Frente a estos resultados es posible observar que
las personas muestran un gran interés por hacer parte de este camino hacia la innovacion,
donde se evidencian expresiones que permiten establecer que los encuestados entienden que
ellos desde su rol son movilizadores de cambio hacia un cultura innovadora, asi mismo
responsables por desarrollar habilidades que apalanquen este proceso y reconocen todas las
cosas positivas que ha hecho la organizacion frente a este tema, pero asi mismo plasman que
aun existen varias oportunidades de mejora que se deben trabajar y potencializar.

Dentro de las expresiones que mas se pueden resaltar frente a los positivo, hay elementos
como: capacitacion y desarrollo, herramientas y procesos, liderazgo, productos y servicios,
herramientas, talento humano. Como oportunidades de mejora y siendo este el foco principal
en el cual hay que trabajar y disefiar acciones para generar una dinamica diferente que
apalanque esta cultura, los elementos que mas sobresalen, son la burocracia, estructuras poco
dinamicas, poca accion, bajo compromiso y liderazgo poco movilizador.

En linea con lo anterior, y teniendo en cuenta los mencionado por Martins y Terblanche
(2003), donde exponen una propuesta para explicar las culturas organizacionales que
promueven la innovacion y la creatividad a partir de cinco determinantes: (a) estrategia de
negocio, vision y mision que estén encaminadas a la innovacion; (b) estructura y valores
organizacionales, encaminados a la flexibilidad, la libertad, el trabajo colaborativo y
velocidad en la toma de decisiones; (c¢) mecanismos de apoyo, como las herramientas
tecnologicas y las de talento humano que brinda la organizacién como apalancador de la
innovacion; (d) comportamientos que promueven la innovacidon, como la gestion de los
errores, el fomento de nuevas ideas, el apoyo a la curiosidad y permitir tomar riesgos; por

ultimo, (e) una comunicacion abierta y a todo nivel, que sea transparente, basada en la
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confianza, que acepta los desacuerdos y se entiende como parte de los propositos de la
innovacion. Se puede ver que de acuerdo a las respuestas de los encuestados, esta
organizacion cumple con algunos de los aspectos propuestos por los autores, pero aun debe
trabajar y potencializar diferentes elementos que promuevan y apalanquen una cultura de la
innovacion.

Asi mismo se pudo observar que si bien algunos de los encuestados reconocian dentro de
sus expresiones que veian aspectos como por ejemplo el liderazgo, capacitacion y desarrollo,
espacios de innovacion, como algo positivo, otros por el contrario lo venian como
oportunidad de mejora, lo cual demuestra que existen atin brechas que deben ser
potencializadas y transformadas, dentro de este proceso hacia la innovacion.

Dentro del estudio se presentaron algunas limitantes que si bien no fueron un obstaculo, si
dejan una linea abierta de investigacion, la cual permita complementar los datos presentados.

Frente a la aplicacion de la instrumento, al ser una cortesia de los autores, s6lo se permitio
aplicar la encuesta a 208 participantes; asi mismo no se permiti6 disefiar ningiin plan de
accion frente a los elementos con puntuaciones mas bajas, ni planes de accion frente a
ninguno de los resultados plasmados en este estudio. Sin embargo, considerando que este es
una de los instrumentos mas citados para medir la cultura de la innovacion, como lo
menciona Danks (2015) en su estudio, fue menester aplicarlo.

Conclusiones

La investigacion realizada contribuye a aportar a la academia informacion relevante frente
a la cultura de la innovacidn en el sector asegurador, identificar dentro de la organizacion
estudiada el indice de la cultura de la innovacion y dejar la posibilidad de ampliar la
aplicacion del “Innoquotient” en toda la organizacion.

Baumann (2018), afirma que el sector asegurador se encuentra viviendo un momento de

transformacion y cambio, ya que si bien tuvo un periodo largo de estabilidad en la industria,
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con la llegada de la pandemia sufrid un gran impacto en el 2020. Es muy interesante observar
que después de una pandemia y momentos de incertidumbre tan fuertes que se vivieron como
sociedad, como individuos, como organizaciones y en especial algunos sectores como el
asegurador, la organizacion estudiada muestra resultados favorables en el camino hacia la
innovacion, logrando poner en marcha varios proyectos, transformaciones, espacios,
productos y servicios, capacitaciones, entre otros. Buscando adaptarse al entorno cambiante
al cual se estaba enfrentando, lo cual se pudo ver reflejado en los resultados reportados por
los participantes del estudio.

Si bien como se presentd anteriormente, esta compafia no se encuentra en un nivel
excelente-experto, pero si se encuentra dentro de un nivel estandar-avanzando, que demuestra
que todos los esfuerzos y transformaciones que se han realizado dentro de la organizacion
han tenido impacto y se pueden ver reflejados a la hora de evaluar la percepcion que se tiene
de la cultura de innovacion. Frente a esto, el instrumento aplicado permitié no solo conocer la
percepcion de los evaluados de manera cuantitativa y cerrada, sino también de manera
cualitativa en donde se pudo tener en cuenta las expresiones abiertas de los encuestados para
tener una mirada mas amplia y profunda de su cultura organizacional. Logrando con esto
identificar sus mayores fortalezas como lo son: exploracion, capacidad, espontaneidad,
procesos de seleccion, talento humano, curiosidad, lideres que rentan; y oportunidades de
mejora, como la proactividad, detener procesos que no tienen criterio de €xito, burocracia,
liderazgo.

Frente a variables sociodemograficas, si bien no se observan resultados con diferencias a
gran escala, si se puede ver poca homogeneidad en los resultados dados por los participantes,
frente a la edad, se puede ver una poblacion que lleva en la compatfiia de 4-14 afios, quienes
reportan los menores ICI, por lo cual es importante entender el porqué de esta percepcion, al

igual que en las vicepresidencias, ya que algunas de estas reportan un alto ICI y otras por el



MEDICION INDICE DE CULTURA DE LA INNOVACION EN COMPANIA SECTOR ASEGURADOR EN COLOMBIA 69

contrario indican niimeros bajos. asi mismo, dentro de las expresiones dadas por los
encuestados, se puede observar que hay personas que se sienten con libertad de expresarse, de
implementar ideas novedosas, que a su vez tienen lideres con vision de futuro y movilizan la
innovacion; tambié€n se encuentran personas que ven esto de manera contraria y no estan
teniendo estas mismas posibilidades, indicando alta burocracia, procesos poco flexibles y
adaptables a los cambios, lideres que no escuchan y falta de compromiso con la innovacion,
por lo cual es importante lograr una mayor homogeneidad en los procesos, herramientas,
liderazgo, talento humano, implementacion de nuevos procesos y proyectos, que permitan
que la organizacion sea vista como una organizacion innovadora, con una cultura de la
innovacion fuerte, sélida y sostenida en el tiempo.

El modelo de Rao y Weintraub (2013), permite tener un claro panorama de donde se
encuentra la organizacién frente a la cultura de la innovacion, cuéles son los puntos fuertes y
puntos débiles que se deben trabajar. La implementacion de este modelo le permitio a este
estudio, no solo evaluar a esta organizacion de una forma global, si no que también por
areas, género, antigliedad en la compaiiia, edad, obteniendo su aplicacion, toda la
informacion necesaria para identificar en qué nivel se encuentra la organizacion.

Queda un largo camino por recorrer para esta organizacion, en el cual es indispensable
saber que aun hay bastantes elementos por mejorar y otros que de igual forma se deben
potencializar, para lograr transformarse y convertirse en una cultura de innovacion. A la vez
que hay areas y niveles de cargo que muestran menores puntajes de percepcion de la cultura
de innovacion, por lo cual es evidente que aun existen diferencias en la percepcion que se
tiene. Este estudio deja una puerta abierta para continuar con investigaciones referentes a este
tema. Frente al sector asegurador se recomienda de igual forma poder realizar este tipo de

investigaciones frente a sus culturas, ya que esto va a permitir desarrollar planes de accion
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que vayan en linea con la estrategia del negocio y que estos permitan a las organizaciones ser
mas sostenibles en el tiempo.

Hacia la compaiiia estudiada se recomienda aplicar el instrumento a toda la organizacion,
ya que esto va a permitir no solo poder disefiar e implementar planes de accion que
apalanquen el desarrollo de la cultura de la innovacion, sino que a la vez se podran entrelazar
areas de la organizacidn para que quienes tienen una mayor percepcion puedan compartir
mejores practicas. Asi mismo si es aplicada durante los siguientes afios, se podra observar la
evolucion que va teniendo la organizacion y esto permitira ir transformando los planes de
accion frente a las oportunidades de mejora encontradas y finalmente se podra tener acceso a
comparaciones con diferentes compaiiias y sectores, trayendo esto la opcion de establecer
puntos de conexion y diferencias entre ellos, todo esto de manera integral va a permitir tener
una mirada mucho mas amplia y un mayor impacto en el desarrollo hacia la cultura de la
innovacion.

Este tipo de investigaciones y en particular la aplicacion de esta encuesta, permite no solo
conocer cudl es la percepcion que se tiene de los empleados, sino conocer a profundidad los
diferentes elementos que hay que tener en cuenta para generar un real cambio dentro de las
organizaciones. En muchas ocasiones se observa en el mercado compaiiias que han tenido
grandes cambios en sus productos, servicios, herramientas, pero donde esta la parte humana,
sus habilidades, valores, clima, desarrollo, en muchas ocasiones estos elementos son dejados
a un lado, olvidado que el talento humano sera el principal movilizador de una organizacion

hacia el real cambio.
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Anexo 1.
Autorizacion uso del instrumento

Rao, Jay <raoj@babson.edu> hH S &K e
Para: Maria Camila Amaya Garcia y 1 usuarios mas Mié 16/02/2022 1:06 PM

Dear Maria Camila,

| am forwarding your email to Luz. Dicere Global manages all the copyrights for the survey.
Regards,

lay

Jay Rao, Professor, Strategy & Innovation, Babson
+1-781-235-4586, rao@babson.edu, www.jayrao.org

Request: Use of Building Blocks of Innovation Survey - Uso

de Diagnodstico InnoQuotient
e Luz Angela Cuellar <lacuellar@dicereglobal.com> H S &K~ -
Para: Maria Camila Amaya Garcia Vie 18/02/2022 12:47 PM

Hola Maria Camila, buenos dias,

Gracias por la aceptacion de las condiciones para el uso del Diagndstico e igualmente por la
aclaracion sobre el apartado de “Discusion” en tu investigacion.

Hemos considerado la posibilidad de permitirte usar la plataforma para que los
participantes respondan la encuesta en linea y de esta manera sea mas facil manejar la
informacion recolectada; sin embargo, al tratarse de un estudio con fines académicos seria
necesario configurar la poblacién a ser encuestada en un solo tipo de Departamento/Area y
una sola Categoria jerarquica.

Para explicarte con mayor detalle este escenario, te propongo que nos reunamos en Teams
la proxima semana en alguno de los siguientes slots:

Lunes 21 alas 17:30 (hora Espafia) 11:30 (hora Colombia)
Martes 22 a las 16:00 (hora Espafia) 10:00 (hora Colombia

Quedo atenta a tus comentarios.

Gracias vy saludos,

Anexo 2.
Acuerdo confidencialidad InnoQuotient
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Acuerdo

MARIA CAMILA AMAYA, con domicilio en Calle 29 # 6-14 Casa 35 Chia, Colombia, y C.C.
1072651974 (en adelante Estudiante) e InnoQuotient (en adelante InnoQuotient), Calle
Veldzquez, 15 12D, 28001 Madrid, Espafia, con NIF ESB88529524, acuerdan:

1. InnoQuotient otorga permiso a Estudiante para usar el Diagnastico 1Q a través de la
plataforma InnoQuotient, sin cargo alguno, para recabar datos exclusivamente para
investigacion y publicacion académica. El alcance de la recopilacion de datos implica
una investigacion aplicada para la Maestria de Gestiéon y Desarrollo de Personas en la
Universidad de La Sabana.

2. Estudiante podra acceder durante un afio a los resultados del diagndstico a través de
su acceso al area de cliente de |a plataforma InnoQuotient.

3. Al cierre de la participacién, InnoQuotient entregara a Estudiante un documento
Excel con la informacion de las participaciones recogidas.

4. En ninguna circunstancia se permite a Estudiante la venta o uso de la informacion
recogida con propadsitos de consultoria.

5. Estudiante debera incluir referencias al Profesor Jay Rao de Babson College e
InnoQuotient como fuentes en los documentos finales del estudio.

6. Estudiante compartira con InnoQuotient la documentacion final del estudio, asi
como cualquier otro documento publicado en relacién con dicho estudio.

En nombre de Estudiante En nombre de InnoQuotient
Sra. Maria Camila Amaya Sra. Anna Lleonart

Fecha: 28/02/2022
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CONDICIONES GENERALES

InnoQuotient tratara como confidencial toda la informacion y documentacion generadas antes
y después del proyecto que, en relacion con este contrato le sea facilitada por Estudiante. Sin
conocimiento previo y autorizacion por escrito de Estudiante, InnoQuotient no utilizara la
informacidn facilitada por el mismo, ni revelard a terceros dicha informacion, salvo por razdn
del cumplimiento de las obligaciones derivadas de este contrato, o de la normativa legal
aplicable. La informacion resultante de la prestacion del servicio podra ser utilizada,
exclusivamente de forma estadistica, para formar parte de un analisis global de la informacion.

Estudiante autoriza expresamente a InnoQuotient para que ésta lo incluya como referencia de
su cartera de clientes, asi como la incorporacion de su logo, en la infermacion que utilice en su
actividad comercial.

En virtud de lo establecido en la Ley Organica 15/1999 de 13 de diciembre, de Proteccion de
Datos de Cardcter Personal y la LSSICE 34/2002 de 11 de julio, de la Sociedad de la Informacion
y de Comercio Electrdnico, los titulares de este contrato, autorizan a las partes a incorporar sus
datos personales incluidos en el mismo, junto con los que se obtengan mientras esté vigente, al
fichero creado bajo su responsabilidad, con la finalidad de llevar a cabo la gestion de esta
relacion contractual, asi como el envio de informacion comercial por medios electronicos o
postales. En cualguier momento el titular de los datos podra ejercitar sus derechos de acceso,
rectificacion, cancelacion y oposicion, dirigiéndose por escrito a la direccion indicada de las
partes indicadas en este contrato.

Estudiante es exclusivamente responsable, bajo cualesquiera circunstancias, de respetar y
mantener el anonimato de las respuestas de la encuesta InnoQuotient. La informacion
proporcionada por InnoQuotient no se utilizara para tomar decisiones de personal tales como
contratacion, despido, promocion, degradacion y recolocacion. 5i se utiliza de esta manera,
Estudiante sera plenamente responsable de todos los resultados que se deriven de dichas
decisiones.

El material utilizado en la prestacion del servicio esta protegido por los derechos de autor. 5in la
autorizacion expresa por escrito de InnoQuotient esta prohibido copiar el contenido. Tampoco
posteriormente se podra copiar, reproducir o distribuir de cualquier otro modo el contenido, ya
sea de farma electronica o impresa, asi como crear trabajos derivados de |as imagenes, textos o
documentos que se facilitan en la prestacion del servicio.
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Anexo 3.
Certificado ICI- Indice Cultura de la innovacion

CERTIFICA QUE

COMPANIA DE SEGURQS BOLIVAR - ESTUDIO PARA INVESTIGACION

ha participado en el Diagndstico 1Q Cultura de la Innovacién obteniendo la siguiente calificacion ICI*

S

Jay Rao Fran Chuan

Abril 2022

FECHA




