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RESUMEN

TITULO: PRACTICAS DE REFERENCIA PARA LA CONSTRUCCION Y DESARROLLO DE LA
CAPACIDAD DE INNOVACION EN LAS UNIDADES FINANCIERAS DE LAS IES PUBLICAS -
CASO UIS

AUTORES: MARIA FERNANDA DIAZ DELGADO”

PALABRAS CLAVE: Gestion financiera, Gestion de la innovaciéon, Gestién del conocimiento,
Instituciones de Educacion Superior (IES), Proceso Financiero.

DESCRIPCION

Este documento presenta el proceso de desarrollo y los resultados obtenidos para dar respuesta a
dos preguntas de investigacién: La primera es ¢Qué practicas contribuyen a la construccion y
desarrollo de la capacidad de innovacién? y la segunda es ¢Las unidades de servicios de las IES
publicas emplean esas practicas?. Estas preguntas se derivan de los estudios recientes sobre la
desfinanciacion de la educacién superior en Colombia y la necesidad de encontrar nuevas fuentes
de ingresos. El trabajo se desarrolla en el marco de la metodologia de Investigacién Accion
Participativa y se fundamenta en la ejecucion de una revision sistemética de la literatura cientifica
para identificar las practicas que mejoran la capacidad de innovacién en organizaciones que
prestan servicios asi como en la interaccion con actores directos de los procesos financieros
intervenidos. Finalmente se estima el porcentaje de IES que emplean estas practicas en sus
unidades financieras. Se evidencia que la naturaleza juridica de las Instituciones de Educacion
Superior influye en la aplicacién de dichas practicas siendo mas frecuente la implementacién de las
mismas en las IES privadas. Como resultado del trabajo se propone un marco de trabajo para la
implementacion de las practicas identificadas de acuerdo a los aspectos abordados por la teoria de
las capacidades dinamicas y los determinantes de la innovacién: Aprendizaje organizativo, cultura
organizativa, misién metas y estrategias, recursos y estructuras y sistemas.

“ Trabajo de grado
™ Facultad de Ingenieria Fisicomecénicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Directora: PhD.
Edna Rocio Bravo Ibarra. Codirector: PhD(c) Hugo Ernesto Martinez Ardila
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ABSTRACT

TITLE: PRACTICES OF REFERENCE FOR THE CONSTRUCTION AND DEVELOPMENT OF
THE INNOVATION CAPACITY IN FINANCIAL UNITS OF PUBLIC HEIS - UIS CASE

AUTHORS: MARIA FERNANDA DIAZ DELGADO™

KEYWORDS: Financial Management, Innovation Management, Knowledge Management, Higher
Education Institutions (HEIs), Financial Process.

DESCRIPTION

This paper presents the development process and results to answer two research questions: The
first is what practices contribute to the construction and development of innovation capacity? and
the second is how units IES public services employ these practices?. These questions are derived
from recent studies on the de-funding of higher education in Colombia and the need to find new
sources of revenue. The work is developed in the framework of the methodology of Participatory
Action Research and is based on the implementation of a systematic review of the scientific
literature to identify practices that improve the ability of innovation in service organizations as well
as in interaction with actors direct surgery of financial processes. Finally IES estimated the
percentage of employing these practices in their financial units. It is evident that the legal nature of
the Institutions of Higher Education influences the application of these practices remain the most
common implementation of the same in private HEIs. As a result of work a framework for
implementing the identified practices according to the issues raised by the theory of dynamic
capabilities and the determinants of innovation is proposed: Organizational learning, organizational
culture, mission goals and strategies, resources and structures and systems.

“ Degree work
™ Physicomechanical Faculty of Engineering. School of Industrial and Business Studies. Director: PhD
Edna Rocio Bravo Ibarra. Co-Director: PhD(c) Hugo Ernesto Martinez Ardila
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INTRODUCCION

Las habilidades de la organizacién que cubren la brecha entre la intencién y el
resultado programado se denominan capacidades (Coriat & Dosi, 2002). Si estas
capacidades integran, construyen y reconfiguran las competencias internas y
externas con el objetivo de frente a los entornos cambiantes se denominan
capacidades dinamicas (D. J. Teece, 2007). Las capacidades dinamicas permiten
también reconfigurar los recursos y las practicas de forma estratégica (Zahra,

Sapienza, & Davidsson, 2006).

Autores como Zollo y Winter (2002) proponen una interrelacion entre las
capacidades dinamicas, la innovaciéon y el aprendizaje organizativo. Esta
interrelacion define la existencia de diversos tipos de capacidades dinamicas,
como por ejemplo la capacidad de innovacion que contribuyen al desarrollo de
competencias, asi como también a la renovacion organizativa (Danneels, 2002).
Lo anterior es importante en el entorno dindmico actual, que obliga a las empresas
a modernizar sus competencias para sobrevivir, prosperar y renovarse

continuamente (Smith & Cooper, 1992).

Los determinantes del crecimiento organizativo en este contexto de aprendizaje
son representados por activos intangibles como la innovacion y el conocimiento
(Romer, 1989). Este ultimo es la base de crecimiento de las organizaciones,
especialmente de servicios (Jensen, Poulfelt, & Kraus, 2010) o en industrias
emergentes que han encontrado oportunidades de crecimiento financiero en

términos de la velocidad de la innovacion (Garner, Nam, & Ottoo, 2002).

Un ejemplo claro de organizaciones basadas en conocimiento, que prestan
servicios y que condicionan las oportunidades de mejora en su mayoria al

crecimiento financiero, son las Instituciones de Educacién Superior (IES). Las IES
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se entienden como organizaciones particulares que tienen procesos de gestidn
como cualquier otra organizacion de servicios, pero ademas de ello son de
caracter no lucrativo. En su mayoria, las IES de paises no desarrollados, tienen la
necesidad de incrementar los ingresos a partir de fuentes de financiacion
innovadoras. La identificacion, apropiacion y aplicacion de estas fuentes se
soportan en la capacidad de innovacion de las IES. Esta capacidad se desarrolla
con la aplicacion de practicas que a su vez componen los indices para medir su
nivel de innovacion (Rejeb, Morel-Guimarées, Boly, & Assiélou, 2008). Por lo
anterior, esta investigacion tiene como objetivo la caracterizacién de practicas que
favorecen la construccién y desarrollo de la capacidad de innovacién en
organizaciones de servicios, especificamente aquellas que son aplicables a
unidades financieras de IES por medio del desarrollo de un marco de trabajo

soportado en la literatura cientifica y la sistematizacién de experiencias.

Es comunmente aceptado que la innovacion en las organizaciones favorece el
mantenimiento de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y por ende el
crecimiento financiero. Durante las Ultimas décadas, se han desarrollado teorias
sobre estas relaciones (como la Vision Basada en los Recursos), no obstante
hasta nuestro conocimiento, no se cuenta con un marco de trabajo que oriente a
las organizaciones especialmente a las de servicios, a desarrollar practicas o
rutinas que se incorporen en su cultura y enriquezca sus habilidades innovadoras
desde una perspectiva multidimensional que compile practicas sobre el
aprendizaje organizativo, la cultura de la innovacién, la misibn metas y estrategias
de la organizacion relacionadas con la innovacion, las estructuras y sistemas y la

adquisicién y apropiacion de recursos para la innovacion.
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Actualmente organismos nacionales e internacionales se dedican a desarrollar
programas enfocados al estudio y apoyo de la sostenibilidad financiera de las IES"
pero sin construir el abanico de posibilidades para que las IES puedan a través de
la innovacién, alcanzar una eficiencia financiera y su sostenibilidad. El marco de
trabajo construido en este estudio, caracteriza en las determinantes de la
innovacion, las practicas reconocidas como exitosas en la literatura cientifica y que
son aplicables a las unidades financieras de las IES de la muestra de estudio (57
IES diferentes). El proceso de la investigacién se documenta en cuatro secciones:
La primera contiene el fundamento tedrico de la investigaciébn a partir de una
revision de la literatura; posteriormente se describe la metodologia desarrollada;
se exponen los resultados; se presenta la discusion de los hallazgos y finalmente

se plantean las conclusiones.

! Ministerios de Educacion Nacional de Colombia (Subdireccién de apoyo a las IES), Comisién Econémica
Europea (Programa ALFA 111), OnG’s.
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1. REVISION DE LA LITERATURA

1.1 LA CAPACIDAD DE INNOVACION COMO CAPACIDAD DINAMICA

Las capacidades dindmicas surgen como respuesta a la limitacién de la teoria de
la Vision Basada en Recursos (VBR) (Penrose, 1959) de no incluir el efecto del
entorno organizativo en los recursos propios. Esta limitacibn genera valores
idénticos de las organizaciones a partir de diferentes configuraciones de los

recursos.

Las capacidades dinamicas fueron definidas inicialmente como el conjunto de
capacidades que permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos,
respondiendo a circunstancias externas cambiantes del entorno (D. Teece &
Pisano, 1994). La alineacion de elementos propios o internos de la organizacion
con factores externos involucra la combinacion de recursos que son dificiles de
imitar y enfatiza el rol de la innovacién (Rindova & Kotha, 2001; D. J. Teece, 2007,
Zollo & Winter, 2002).

La capacidad de innovaciéon es una capacidad dindmica representada por la
habilidad de la firma para desarrollar nuevos productos o mercados, a través de la
alineacion de la orientacion de innovacion estratégica con los procesos y
comportamientos innovadores (C. L. Wang & Ahmed, 2004). Dodgson, Gann, y
Salter, (2008) definen la capacidad de innovacion como “paquetes y patrones de
habilidades usadas por las firmas para formular e implementar una estrategia de
innovacion que involucra la creacion, extension y modificacion de aquellos

recursos usados para innovacion”.
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Asimismo, Lawson y Samson (2001) reflexionan sobre la capacidad de innovacion
desde el lente de la teoria de las capacidades dinamicas, y explican que: “La
capacidad de innovacion se propone como una capacidad de integracion de orden
superior, es decir, la capacidad de moldear y gestionar multiples capacidades”.
Entonces, la capacidad de innovacion permite integrar las capacidades y los
recursos clave para estimular la innovacién (Fuchs, P.H., Mifflin, K.E., Miller, D.
and Whitney, 2000).

Se ha relacionado la capacidad de innovacion con otras capacidades dinamicas
como la capacidad de absorcion, afirmando que esta ultima tiene un efecto
positivo en la construccion de la capacidad innovadora de las organizaciones
(Liao, Fei, & Chen, 2007).

A medida que se desarrolla la capacidad de innovacion se favorece el crecimiento
de las organizaciones (Mark A Mone, Mckinley, & Barker, 1998). La capacidad de
innovacion se considera clave para adelantarse a la competencia y renovar la
organizacion (Clark & Fujimoto, 1990; Dougherty, 1992). Es el principal motor de
crecimiento y creacion de riqueza a través del aumento de ingresos (Patterson,
1998; Yang, 2012) resultante de la introduccion de nuevos productos, procesos o
servicios. Las innovaciones generan un impacto positivo en la rentabilidad de las
organizaciones (Capon, Farley, & Hoeing, 1990) y acelera su crecimiento por

medio de la identificacion de oportunidades externas (Canals, 2001).

Crossan y Apaydin (2010) estructuraron los determinantes de la innovacion en tres
niveles: individual/grupal, organizativo y de proceso. Para efectos del desarrollo de
esta investigacion, se estudiara a nivel organizativo soportado en la teoria de las
capacidades dinamicas y la VBR (Cuadro 1) siendo desde esta dimension el
objetivo del estudio. Este nivel se enfoca en la organizacion y los impulsores de
gestion compuesto por cinco determinantes: Mision, metas y estrategias,

estructuras y sistemas, asignacion de recursos, aprendizaje organizativo y gestion
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del conocimiento, y cultura organizativa.

Cuadro 1. Determinantes de la Innovacion.

LIDERAZGO
(nivel
individual

DE GESTION
(Nivel
organizativo)

Misién, metas v estrategias

upal

Director Ejecutivo
Equipo de Gestién

Estructuras ysistemas

Recursos

Junta directiva
Habilidad y motivacién
parainnovar

Teoriade los
mandos
superiores

Aprendizaje organizativo y
gestion del conocimiento

Cultura organizativa

Capacidades
dinamicas / VBR

Fuente: adaptado de (Crossan y Apaydin, 2010)

Segun Crossan y Apaydin (2010), el aprendizaje organizativo, la gestion del
conocimiento y la cultura organizativa ayudan al mantenimiento de la capacidad de
innovacion. La mision, metas y estrategias establecen el direccionamiento de la

capacidad de innovacion. Los recursos y las estructuras y sistemas (Damanpour,

FACILITADORES

PROCESOS DE
NEGOCIOS

(Nivel de procesos)

Director Ejecutivo

Director Ejecutivo

Director Ejecutivo

Director Ejecutivo

Teoria de Procesos

1991) proveen el soporte para aplicar practicas de capacidad de innovacién.

Cuadro 2. Enfoques de

organizativo

los determinantes de

la

innovacion a nivel

-

Determinantes para:

\

Mantenimiento de la
innovacion

Direccionamiento de la

Soporte a la innovacion
innovacion

Cultura organizativa

Aprendizaje Estructuras y sistemas
organizativo y gestion Mision, metas y
del conocimiento estrategias. Recursos

S

4

Fuente: adaptado de Crossan y Apaydin (2010).
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Si la organizacién genera innovaciones y crea la capacidad para posicionarse
constantemente en un escenario de vanguardia o modernidad, lograr4 ventajas
competitivas soportadas en la capacidad de innovacion (Chandler, Hagstrom, &
Solvell, 1998). El vinculo entre esta capacidad y las ventajas competitivas
sostenibles se soporta en el crecimiento organizativo que produce, por lo cual, se
le ha dado importancia a esta relacion desde los inicios de la globalizacion
(Isaksen & Remoe, 2001).

El fendbmeno de la globalizacion fue descrito por Rodner (2001) como un proceso
dindmico que exige a las organizaciones de distintos sectores, incluso el educativo
gue respondan a las necesidades que se generan constantemente en el entorno
de manera oportuna e innovadora. Las soluciones propuestas deben permitir el
sostenimiento de las ventajas alcanzadas previamente, y construir competencias

humanas y cognoscitivas en sus beneficiarios(Rodner, 2001).

Las tendencias internacionales influyen en las IES al haber en ellas alta
interaccidbn con comunidades académicas mundiales e investigadores de otras
naciones. En el siglo XXI se ha desarrollado la importancia del contexto mundial y
en las IES el capital humano es consciente que la globalizacién implica que la
economia mundial esté mas integrada, aparezcan nuevas redes internacionales
de conocimientos, se reconozca la importancia de los beneficios obtenidos con el
uso de la nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC), se fortalezca
la importancia del idioma inglés como lenguaje universal y aparezcan otras fuerzas
gue escapan del control de las instituciones académicas (Altbach, Reisberg, &
Rumbley, 2009).

La globalizacion influye en las IES, enfrentandolas a desafios propios del entorno
altamente competitivo que promovié el surgimiento de una nueva tendencia por
realizar esfuerzos enfocados en optimizar procesos, desarrollar y usar nuevas

tecnologias, identificar y establecer sistemas de financiamiento adecuados,
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desarrollar redes internacionales de conocimiento y contar con talento humano
calificado, proactivo e innovador. El proyecto SUMA (Towards Sustainable
Financial Management of Universities in Latin America), financiado por la Comision
Europea, en el marco del programa ALFA lll, y GEFIES (Gestion Financiera en
IES publicas colombianas), financiado por el Ministerio de Educacion Nacional de
Colombia, son ejemplo de ello.

Entonces bien, una forma de responder al entorno competitivo, es a través de un
proceso de innovacion eficiente y oportuno, para lo cual las IES deben contar con
habilidades para hacerlo; dicho de otro modo, las IES deben trabajar para lograr
construir o dinamizar su capacidad de innovacion combinado con la necesidad de
adquirir recursos financiaros suficientes para la implementacion de nuevos
procesos, herramientas de gestion o servicios que resulten de la innovacion. Esto
altimo, y las iniciativas SUMA y GEFIES, ha focalizado el propdsito de esta
investigacion, a la identificacion de practicas que permitan la construccion y el
desarrollo de la capacidad de innovacion dentro de los procesos financieros de las
IES, debido a que hasta nuestro conocimiento no se cuenta con una base de
practicas compilada que permita identificar cuales son las estrategias para que las
IES puedan desarrollar su capacidad de innovacion. Asimismo, se desconocen las
estrategias para la incorporacion de las practicas al interior de los procesos
financieros y la posible incidencia de variables como la naturaleza juridica de las
IES frente a la aplicacion o no de las practicas. Coherente con el propdsito se

plantean tres proposiciones:

(P1): Las practicas que apoyan la construccion y desarrollo de la capacidad de
innovacion en las organizaciones de servicios se aplican en las Instituciones de
Educacion Superior (IES)

(P2): La aplicacion de las practicas que apoyan la construccion y desarrollo de la
capacidad de innovacion en las IES, no depende de su naturaleza juridica (publica

o privada).
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(P3): Se puede formular un plan de accion para la mejora del proceso financiero
de una IES, a partir de la identificacion de practicas que apoyan la construccion y

desarrollo de la capacidad de innovacion.
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2. METODOLOGIA

La Investigacion Accion Participativa (IAP) es una de las metodologias
comunmente usadas para resolver problemas de tipo cualitativo en el area de
gestiébn. Ademas, los resultados obtenidos con la aplicacion de la IAP han
demostrado resolver de forma eficaz el problema de estudio (Pettit, 2010). La
metodologia se ajusta al posicionamiento epistemoldgico interpretativista del grupo
investigador, que consiste en ver la realidad como un abanico de posibilidades, sin
pretender verdades absolutas para los fenémenos.

Esta metodologia se compone de y Fases descritas en la Grafica 1

Gréafica 1. Fases de la IAP

O

Etapa1: Detecdon dela
Fase1 necesidad
Observacién Etapa 2: Planteamiento
delainvestigacién

Etapa 1: Recoleccion Etapa3: Constitucién
informacién Fuentes dela comisién de
Fase 2 primariasy secundarias seguimiento(CS)

Etapas: Inido
TrabajodeCampo

Diagnoéstico Etapa 2: Elaboracién de Etapa 4: Constitucién Etapa 6: Anlisis, y
encuestas del grupol AP difusién

Formuladdndelplande
accién

Iniciodela
Fase 4 implementadén de las

Aceidn accionespropuestzss

Realizacionde
I ., publicacionesy
: Documentacion ponendas

=

Fase 5

Fuente: Adaptado de (O’leary, 2004)
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La Fase 1 de Observacion, se compone de 2 etapas: 1. Deteccion de la necesidad
y 2 Planteamiento del problema. La Etapa 1 deteccion de la necesidad, se enfoco
en definir la motivacion vy justificacion para realizar la investigacion. El grupo de
interés se compuso inicialmente de las 22 IES que representan 18 paises
Latinoamericanos y 4 Europeos en el marco del Proyecto SUMA. Para ello, se
determinaron los temas de investigacion y formacién que se consideraron
necesarios conjuntamente. El espacio de concertacién, fue la primera reunion de
coordinadores realizada de Rio de Janeiro - Brasil, del 16-18 de Junio del afio
2011. Se estipuld que: “la gestion del conocimiento y la capacidad de innovacién
son temas relevantes para el desarrollo y la sostenibilidad de las unidades
financieras de las IES participantes”. Un enfoque en estos temas, permite
encontrar nuevos horizontes de conocimiento, que les permita a las Universidades
del proyecto encontrar estrategias para generar innovaciones en sus Servicios

para responder adecuadamente a la dinAmica del entorno.

Se determing, que a través de un proyecto de investigacion, la UIS desarrollara la
metodologia IAP. Todos los interesados en la investigacion (otras IES)
participarian del estudio aportando ideas, resolviendo herramientas y realimentado
los hallazgos de cada etapa. Asimismo, Comision Europea en el marco del
programa ALFA 11l financiaria la publicacion de los resultados de la investigacion
referentes a las practicas para la construccion y el desarrollo de la capacidad de

innovacion.

Luego de la definicibn de la necesidad y la unidad de analisis, se plante6 el
problema de investigacién denominado Etapa 2. En esta etapa, se definieron los
objetivos del proyecto, el compromiso de participacion de los actores que se
vincularon y estaban interesados; posteriormente, se selecciond el equipo
investigador (investigador principal, director, codirector, coordinador general y los
lideres de los subprocesos financieros de la UIS). El planteamiento de la

investigacion incluyd por otra parte, la determinacion del alcance y el nUmero de
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fases de la IAP que se implementaria. También en esta etapa se desarrollaron las
estrategias de gestion del proyecto (alcance y tiempo). Posteriormente, se
vincularon a la investigacion 39 IES del proyecto GEFIES con lo cual, el tamafio
de la muestra de las entidades participantes, ascendiéo a 57 IES. Con esto, se

finalizo la ejecucion de la Fase 1 de Observacion y se dio paso a la Fase 2.

La Fase 2 denominada Diagndstico, es la mas extensa de todo el proyecto. Lo
anterior se debe a la rigurosidad en las técnicas y métodos para la recoleccion y
andlisis de la informacion. Contempl6 el desarrollo de 6 etapas, enfocadas a:
Etapa 1 - Recoleccion de informacion de fuentes primarias y secundarias, Etapa 2
Elaboracion de encuestas, Etapa 3 Constitucion de la Comision de Seguimiento
(CS), Etapa 4 Constitucion del grupo de Investigacion Accion participativa, Etapa 5

inicio de trabajo de campo y Etapa 6 Analisis y Difusion.

La Etapa 1 de recoleccién se enfoco en la consecucién de informacion de fuentes
secundarias y primarias. La recoleccion de fuentes secundarias se orient6 en la
identificacion de practicas para la construccion de la capacidad de innovacion en
organizaciones de servicios. Se selecciond este sector en particular al asemejarse
al tipo de organizacion que son las IES. Con el propdsito de conseguir informacion
de manera rigurosa, fue necesario aplicar la metodologia revision sistematica de
literatura propuesta por Tranfield, Denyer, y Smart en 2003 (Cuadro 3). La
revision sistematica, extrajo las practicas de los articulos cientificos que se
obtuvieron de la base de datos, ISI Web of Knowledge, entre los afios 2001-2012.
Se construy6 una ecuacion de busqueda electronica con las palabras clave que
representan los términos: capacidades dindmicas, capacidad de innovacién y

practicas.
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Cuadro 3 Etapas de la Revision Sistemética

Primera Etapa: Planificacion de la Revision

Fase 0: Identificacion de la necesidad de la revision

Fase 1. Preparacion de la propuesta de revision

Fase 2. Desarrollo del protocolo de revision

Segunda Etapa: Realizacion de la revision

Fase 3: Identificacion de la investigacion

Fase 4: Seleccion de los estudios

Fase 5: Evaluacion de calidad de los estudios

Fase 6: Extraccion de datos y control del proceso

Fase 7:  Sintesis de datos

Tercera Etapa: Reporte y difusién

Fase 8: Reporte y recomendaciones

Fase 9: Socializacién
Fuente: Adaptado de Tranfield et al 2003

A partir de la informacién conseguida en esta etapa, se construyé un marco de
trabajo donde se caracterizaron las practicas basadas en la estructura taxonémica
de los determinantes de la innovacion propuestos por Crossan y Apaydin en el
2010 y descrita anteriormente en el Cuadro 2. De esta manera, se separaron
todas las practicas en 5 grupos: Practicas de aprendizaje organizativo y gestion
del conocimiento, practicas de cultura organizativa, practicas sobre las estructuras
y sistemas, practicas relacionadas con los recursos y practicas sobre la mision

metas y estrategias.

Con esta primera agrupacién, se prosiguié a indagar a las 57 IES sobre la
aplicacion de practicas que desarrollaran para construir su capacidad innovadora.
Este ejercicio se hizo con la aplicacion de entrevistas semiestructuradas a los

gestores financieros.

Con la informacion recolectada hasta este punto (fuentes secundarias y primarias),
se continué con el desarrollo de la Etapa 2 — Elaboracion de encuestas. Estas

herramientas contenian el listado caracterizado de practicas extraidas de la
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literatura, y tenian como objetivo, identificar los porcentajes de aplicacion de cada
una de las préacticas. La informacion, ayudaria a verificar la aplicabilidad de
practicas definidas como exitosas en la literatura de organizaciones de servicios,
pero al interior de unidades financieras (Proposicion 1). Se continué con el
desarrollo de la Etapa 3 — Constitucion de la Comisién de Seguimiento (CS),
conformado por expertos en gestién del conocimiento y de la innovacién. Los
integrantes de la CS pertenecian al grupo de investigacion INNOTEC y fueron los

responsables de verificar el desarrollo tedrico de la investigacion. Ademas de ello

la CS hizo seguimiento a la implementacion de cada una de las etapas de la
metodologia. Los integrantes de la CS no hacian parte de la unidad financiera de

la UIS y se limitaban a la asesoria tedrica/metodolégica.

Luego de la conformacion de la CS, se desarrollé la Etapa 4 con la constitucion del
Grupo IAP (GIAP). A diferencia de la CS, el GIAP hacia parte de la unidad de
analisis. Con este grupo se pretendia constituir un equipo de trabajo que asumiera
una alta corresponsabilidad y protagonismo a lo largo del proceso. Los integrantes
del GIAP, poseian conocimientos amplios en gestién financiera, y desempefiaban
los cargos de jefes de presupuesto, tesoreria, contabilidad, recaudos e inventarios
de la division financiera de la UIS, acompafados del investigador principal. Para
efectos de la metodologia, el investigador principal debia estar vinculado
directamente con la division financiera. Lo anterior es propuesto con el fin de
entender mejor los fendmenos de gestion estudiados en campo, al ser el
investigador principal un actor real en la situacion problema. No obstante la
vinculacion con la unidad de analisis, se requeria que el investigador principal,

hiciera parte de la CS haciendo parte del grupo INNOTEC.

Etapa 5 — Inicio del trabajo de campo; se recolectaron las herramientas
diagnéstico disefiadas en la Etapa 2 de esta Fase y se realizaron las entrevistas a
los gestores financieros de las IES. Los cuadros 4 y 5 contienen el listado de IES

que participaron del estudio.
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Cuadro 4. IES Internacionales

Pais

Institucion

Argentina

Universidad Nacional del Litoral (UNL)

Bolivia

Universidad Mayor San Francisco Xavier (USFX)

Brasil

Pontificia Universidad Catolica de Rio (PUC-RIO)

Chile

Universidad Vifia del Mar (UVM)

Costa Rica

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (TEC)

Cuba

Universidad de La Habana (UH)

Ecuador

Universidad Central de Ecuador (UCE)

Uruguay

Universidad ORT Uruguay (ORT)

El Salvador

Universidad de El Salvador (UES)

Guatemala

Universidad del Valle de Guatemala (UVG)

Honduras

Universidad Nacional Autonoma de Honduras

México

Inst. Tecn. y de Estudios Superiores de Monterrey

Nicaragua

Universidad Nacional de Ingenieria (UNI)

Panama

Universidad Catélica Santa Maria La Antigua

Paraguay

Universidad Nacional del Este (UNE)

Per(

Pontificia Universidad Catolica Peru (PUCP)

Venezuela

Universidad Simén Bolivar (USB)

Fuente: Elaboracion Propia

Cuadro 5. IES Nacionales

Ciudad

Institucion

Pensilvania

Colegio Integrado Nacional Oriente de Caldas

Medellin

Inst. Universitaria Colegio Mayor de Antioquia

Cartagena

Colegio Mayor de Bolivar

Popayan

Colegio Mayor del Cauca

Ibagué

Conservatorio del Tolima

Envigado

Esc. Sup. Tecnoldgica de Artes Débora Arango

Bogota

Escuela Tecnolégica Instituto Técnico Central

Cartagena

Inst. Univer. Bellas Artes y Ciencias de Bolivar.

Roldanillo

Inst. de Educ. Técnica Profesional de Roldanillo

Ciénaga

INFOTEP "Humberto Velasquez Garcia”

San Andrés

INFOTEP “San Andrés y Providencia”

San Juan
Cesar

INFOTEP “San Juan del Cesar”

Pamplona

Instituto Superior de Educacién Rural -ISER-

Cali

Inst. Téc. Nal. de Comercio Simén Rodriguez
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Ciudad

Institucion

Mocoa Instituto Tecnoldgico del Putumayo
Medellin Instituto Tecnoldgico Metropolitano
Barranca Instituto Universitario de la Paz

Medellin Politécnico Colombiano Jaime Isaza Cadavid
Bucaramanga  Unidades Tecnoldgicas de Santander
Manizales Universidad de Caldas

Cartagena Universidad de Cartagena

Monteria Universidad de Cérdoba

Fusagasuga Universidad de Cundinamarca

Florencia Universidad de la Amazonia

Meta Universidad de los Llanos

Pasto Universidad de Narifio

Sincelejo Universidad de Sucre

Barranquilla Universidad del Atlantico

Popayan Universidad del Cauca

Buenaventura  Universidad del Pacifico

Armenia Universidad del Quindio

Ibagué Universidad del Tolima

Bucaramanga  Universidad Industrial de Santander
Bogota Universidad Nacional Abierta y a Distancia
Bogota Universidad Nacional de Colombia

Bogota Universidad Pedagégica Nacional

Tunja U. Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia
Neiva Universidad Surcolombiana

Pereira Universidad Tecnoldgica de Pereira
Quibdo Universidad Tecnoldgica del Choco

Fuente: Elaboracion Propia

Para finalizar la Fase 2 de Diagnoéstico, se realiz6 la etapa 6 — Analisis,
socializacion y discusiéon de hallazgos. Para ello, se realizaron andlisis
comparativos y de contenido. Los analisis se direccionaron a encontrar: evidencia
suficiente que corroborara la aplicacion de las practicas dentro de las Unidades
financieras; la comparacién de las practicas aplicadas por la UIS y las catalogadas
como tendencia en el grupo de 57 IES restantes y posibles incidencias de la

aplicacion de practicas en las unidades financieras de acuerdo a su naturaleza
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juridica (publicas / privadas. Proposicion 2).

A medida que se realizaban analisis, se iban socializando los resultados para
recopilar informacion relevante que orientara la investigacion a las siguientes
fases. La socializacion se realizé para tres grupos objetivos diferentes: Interesados
internos (implicados de la IAP en la UIS), Interesados Externos (IES de los
proyectos SUMA y GEFIES) y la Comunidad cientifica (Ponencias y articulos). De
esta manera se finalizé la Fase 2 (Diagnostico) y se continué con al desarrollo del

a Fase 3 denominada Planificacion.

Con la informacion recopilada en las fases iniciales, los andlisis, discusiones y
conclusiones creados anteriormente, se direccioné la Fase 3 (Planificacion) hacia
la formulacion de un plan de accion para la mejora del proceso financiero de la
UIS (unidad de andlisis). Se identificaron oportunidades de mejora. Su ejecucion
estuvo a cargo del grupo IAP quienes a través de entrevistas y reuniones
periodicas, depuraron el listado de practicas final e identificaron aquellas que se
requerian implementar en la unidad financiera. Los criterios para seleccionar estas
practicas, se fundamentaban en dos aspectos: 1 practicas nuevas con potencial
para fortalecer la eficiencia del proceso financiero a través de la innovacion y 2
practicas que ya se aplicaban, pero que debian redireccionar su enfoque hacia la
innovacion. Las practicas resultantes de este ejercicio, se convirtieron en las
situaciones objetivo del plan de accion. El contenido del plan desarrollado, fue
incluido dentro del plan de gestion de la division financiera de la UIS para el
periodo 2013.

Posterior a la fase de planificacion (3), se desarroll6 la Fase 4 denominada accion.

El desarrollo de la fase, contempld la implementacion de las primeras acciones

definidas para el primer afio del plan.
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Finalmente, se desarroll6 la fase 5 denominada documentacién. Comprendio la
realizacion de las acciones contenidas en el plan para su primer afo, los
hallazgos, la socializacion de la experiencia, a nivel interno (UIS) y Externo
(Nacionales e internacional). Se realizaron articulos cientificos, se presentaron
ponencias y jornadas de socializacion presencial. En la etapa de documentacion
se disefié el material de difusién. Para ello, se construy6 el Manual de practicas
para la construccion de la capacidad de innovacion en los procesos financieros
(Diaz Delgado, Bravo Ibarra, Martinez Ardila, Becerra Ardila, & Quiroz Ramirez,
2014), financiado, publicado y editado por la Unién Europea en el marco del
proyecto SUMA (Anexo B). El manual contiene la descripcién de las estrategias
para desarrollar las practicas en las unidades financieras de las IES, con base a la
literatura cientifica, las estrategias compartidas por las IES colaboradoras en las

entrevistas realizadas, y las metodologias usadas en la UIS.
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3. RESULTADOS

Se lograron tres resultados principales: el primero es la caracterizacion de las
practicas para la construccion y desarrollo de la capacidad de innovacion. Este
resultado, facilita la identificacion de practicas y las asocia a enfoques de gestion
de la innovacion, y a los determinantes que facilitan el proceso innovador. El
segundo resultado es el diagnéstico sobre el nivel de aplicacion de las practicas
caracterizadas en las unidades financieras de las IES. Este resultado verifica si las
practicas que se aplican en las organizaciones de servicios estudiadas en la
literatura cientifica, también son aplicadas en las unidades financieras (vistas
como unidades de servicio) de las IES (Proposicion 1 — P1). Ademas de ello,
permite un andlisis de acuerdo a la naturaleza juridica de las IES publicas o
privadas) para comprobar la Proposicion 2 (P2). El tercer resultado es el plan de
accion para la mejora del proceso financiero de la UIS, a partir de la
implementacion de practicas de capacidad de innovacién, con lo cual se
comprueba la proposicion 3 (P3: formulacion de un plan de accién para la mejora
del proceso de gestion financiero de las Instituciones de Educacién Superior.). A
continuacion se presentan los resultados de la investigacion, relacionados con el
logro de cada una de las tres proposiciones de la investigacion, y a la metodologia

usada.
(P1): Las préacticas que apoyan la construccion y desarrollo de la capacidad de
innovacion en las organizaciones de servicios se aplican en las Instituciones de

Educacién Superior (IES)

Para comprobar esta proposicion, se desarrollaron las Fases de Observacion

(Fase 1) y Diagnostico (Fase 2).
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La Fase de observacion, inicié con la identificacion de las necesidades (Etapa 1).
El resultado del analisis consensuadas por los gestores financieros de los 22
paises que participan en el proyecto SUMA, fue la necesidad de identificar
practicas de capacidad de innovacién y gestion del conocimiento, que pudieran ser
aplicadas en las unidades financieras de las IES. Lo anterior con el fin de
responder de manera adecuada a la dindmica del entorno, afectada
principalmente por los requerimientos de los beneficiarios de este proceso y
necesidad de dar respuesta a las entradas de manera agil. Para ello, se requiere
modernizar el proceso, y sobre esto se planteé como necesidad principal para el
desarrollo de la investigacion el desarrollo de un ejercicio de mejora continua
basado en la implementacion de practicas enfocadas a las temaéticas

mencionadas.

La segunda etapa consistio en el planteamiento de la investigacion, que tuvo como
objetivo, definir el alcance, los mecanismos sobre los cuales desarrollarla, asi
como las herramientas requeridas para su ejecucion. Se defini6 como resultado de
esta etapa, ejecutar una revision sistemética sobre las practicas que las
organizaciones de servicios aplican y que han favorecido el incremento o la mejora
de su capacidad de innovacion. Posteriormente se analizaron y caracterizaron las
practicas para identificar el porcentaje en que las IES las aplicacan. Se obtuvo la
aprobacion de la propuesta del trabajo de investigacion para desarrollar en el

marco de una maestria.

La Fase 2 de Diagndstico se enfocO en identificar las practicas que aplican las
organizaciones de servicios por medio de la recolecciéon de informacion teérico
cientifica. Esta recoleccion se hizo con el desarrollo de la metodologia de revision
sistematica de Tranfield. Se recolectaron 661 articulos a los cuales se le aplicaron
criterios de inclusion, exclusion y calidad obteniendo finalmente 51 articulos. Los
estudios obtenidos se sometieron a un analisis de contenido con la ayuda de un

software especializado, codificando los apartados que describian la practica que la
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organizacion de servicios habia desarrollado para obtener mejores resultados
innovadores. Ademas de ello, se verificO si las practicas favorecieron la
innovacion en sus procesos o servicios. Como resultado de esta etapa, se obtuvo
el listado de practicas que favorecen la construccion y desarrollo de la capacidad

de innovacion en las organizaciones de servicios disponible en el Anexo A.

Debido a que el listado de préacticas por si solo no responde a la proposicion P1,
para continuar en el proceso, se tipificaron en un marco de trabajo compuesto por

enfoques, determinantes y categorias (ver grafica 2).

Gréfica 2. Marco de trabajo para la construccion de la capacidad de

innovacion a partir de la aplicacion de practicas de referencia.
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Fuente: Elaboracion propia

Los enfoques y los determinantes del marco de trabajo, se derivan del fundamento
tedrico de la investigacion y son la base de la misma. Por otra parte, las categorias

son el aporte tedrico del estudio y corresponden a la decantacion y desarrollo
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metodologico.

Con base al marco de trabajo, se continué con la segunda etapa: el disefio de las
herramientas para el diagnostico sobre la aplicacion de las practicas descritas en
la literatura al interior de las unidades financieras de las IES. Fue necesario
constituir dos grupos denominadas comision de seguimiento y grupo IAP. El
primero estuvo compuesto por los actores relacionados con el proceso financiero
de la UIS y se encargaba de revisar los resultados y el desarrollo de los analisis,
teniendo en cuenta que se cumplieran los objetivos de la investigacion. Todos los
integrantes de la Comision de seguimiento hacian parte de la unidad financiera y
la vicerrectoria de la UIS. Por otra parte, se constituy6 el grupo IAP compuesto por
el panel de expertos en innovacion y en la metodologia, y su rol consistio en
verificar que los conceptos referentes a la teoria asi como las etapas que
componen la investigacion, se desarrollaran con rigurosidad. Ambos grupos se
constituyeron en la Fase 2, en las Etapas 3 y 4 respectivamente. Las reuniones de
cada uno de los grupos se documentaron y se archivaron en el repositorio de la

IAP que reposa en la vicerrectoria administrativa de la UIS.

En el ejercicio de depurar las herramientas diagndstico, se determiné que solo 44
de las 73 précticas identificadas en la literatura, eran aplicables a los procesos
financieros. Se eliminaron las practicas relacionadas con actividades puntuales
que desarrollan las organizaciones de servicios de base tecnologica, ya que se
relacionan con las plataformas y técnicas propias de su naturaleza y no son

aplicables a unidades financieras.
Posteriormente se desarroll6 la etapa 5 denominada trabajo de campo. Se

recolectaron 57 herramientas de |IES nacionales e internacionales descritas

anteriormente en los cuadros 4 y 5.
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Finalmente se desarrollo el analisis y socializacion de los hallazgos (Etapa 6). El
andlisis de los datos comprueba que: (Pl) - Las practicas que apoyan la
construccion y desarrollo de la capacidad de innovacion en las organizaciones de
servicios se aplican en las Instituciones de Educacion Superior (IES). Lo anterior
es verificable con el andlisis de frecuencias, que demuestra que todas las
practicas son aplicadas por al menos un 24% de IES. De este modo se verifica
que las practicas que se reconocen como exitosas en la literatura cientifica,

también son aplicables en las unidades de la muestra.

Al examinar los porcentajes de aplicacion de las practicas por el tipo de naturaleza
juridica de las IES se evidencia que todas las practicas son aplicadas por mas de
un 24% de las IES independientemente si son publicas o privadas. Esto permite

comprobar la P2.

(P2): La aplicacion de las practicas que apoyan la construccion y desarrollo de la
capacidad de innovacion en las IES, no dependen del caracter publico o privado

de estas.

A continuacién los cuadros 6 al 10 contienen los porcentajes de aplicacion
obtenido segun la naturaleza juridica de la IES. Se puede observar, que todas las
practicas son aplicadas por las IES publicas y privadas, con lo cual se comprueba
la P2. No obstante, se evidencias tendencias relacionadas al porcentaje de
aplicacion de acuerdo a la naturaleza juridica, que se describe para cada uno de

los enfoques.

(0-25] (25-50] (50-75] (75-100]

1y

Baa Mediana Moderada Alta

aphcacion aplicacidn aplcacion apkcacion
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Niveles de aplicacion de las préacticas que componen el enfoque para el

mantenimiento de

la innovacion (Aprendizaje

conocimiento y Cultura organizativa)

Organizativo-Gestion

del

Cuadro 6. Porcentajes de aplicacion de las préacticas de aprendizaje

organizativo

Sub
categoria

Aprendizaje organizativo y Gestion del conocimiento

Publicas

Privadas

Captura de Conocimiento

Crear de entornos virtuales para la participacion y el intercambio de
experiencias entre los colaboradores (Filippini, Gittel, & Nosella, 2012).

34%

Socializar el conocimiento dentro de las unidades de la organizacion
(Lopez-Saez, Navas-Lopez, Martin-de-Castro, & Cruz-Gonzalez, 2010).

29%

Participar en redes de exploracion con fuentes de informacién de la
industria y la academia (Rohrbeck, 2010).

30%

43%

Analizar las preferencias e intereses de las partes interesadas
(Montealegre, 2002).

44%

Acumulacion
de

Almacenar la informacién en bases de datos (Subramaniam & Youndt,
2005) permitiendo registrar el historial de actividades de las partes
interesadas con el uso de Tecnologias de la Informacion (TI) (Oh, Teo,
& Sambamurthy, 2012).

40%

1%

conocimiento |conocimient

Adaptacion del

Adaptar el conocimiento por medio del disefio de tareas en forma
ordenada y congruente con el desarrollo de la innovacion (Rejeb,
Morel-Guimaraes, Boly, & Assiélou, 2008) asi como con la asignacion
de tareas a los colaboradores de acuerdo a sus conocimientos y
capacidades (Jensen, Poulfelt, & Kraus, 2010).

66%

Transferencia del conocimiento

Compartir conocimiento con el entorno (competidores, colaboradores e
instituciones de investigacion), a través de mecanismos implementados
en la organizacién (Jansen, Van Den Bosch, & Volberda, 2005)

58%

1%

Promover la creacion de enlaces que sean establecidos por los
colaboradores con personas en otros paises con el propésito de hacer
alianzas de conocimiento (Butler & Murphy, 2008).

56%

1%

Intercambiar conocimiento explicito (Wang & Wang, 2012).

74%

57%

Promover la participacién activa de los altos ejecutivos, en cada unidad
estratégica de la organizacion, para compartir conocimiento e introducir
nuevos paradigmas (Keil, Autio, & George, 2008).

68%

Establecer politicas de gestion del conocimiento, que permitan formar
un ambiente de intercambio de conocimiento en la organizacion (Hsu &
Wang, 2008).

32%

1%

Generacion
de ideas
innovadoras

Propiciar que los colaboradores generen nuevas idea permitiéndoles
compartir en los diferentes espacios de trabajo (Bjork et al., 2010).

66%

Usar el método de escenarios para evaluar situaciones cambiantes del
entorno (Bergman, Viljainen, Kassi, Partanen, & Laaksonen, 2006).

66%
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Sub

, Aprendizaje organizativo y Gestién del conocimiento Publicas Privadas
categoria

Aprender del hacer, del participar y del involucrarse en la operacion
conjuntamente con la retroalimentacion del desempefio (Liyanage,
2002; Keil et al., 2008).

Aprender de la retroalimentacion de los procesos, para acopiar
experiencia Util a partir de los errores. Costanzo, 2004, determina que:
Es preferible confiar en el aprendizaje basado en la experiencia y los
sistemas de aprendizaje.

Capacitar al personal (Kim, Kumar, & Kumar, 2012) por medio de
programas educativos (Watts & Henderson, 2006), en habilidades
tecnoldgicas (Jensen, Poulfelt, & Kraus, 2010).

Enfocar la capacitacion del personal

especialmente en talleres que fomenten habilidades de pensamiento
divergente (Costanzo, 2004).

Fuente: Encuesta

Aprendizaje Organizativo

En el Cuadro 6 se puede observar que el 58% de las practicas del determinante
(7/12) tienen igual nivel de aplicacion para IES publicas y privadas. Este caso se
da en practicas como la socializacion del conocimiento a través de conversaciones
formales, aprender del hacer y del intento, con porcentajes de aplicacion altos. Por
otra parte, IES publicas y privadas aplican en porcentajes moderados (50%-75%)
practicas como la promocion de enlaces entre los colaboradores y personas o
entidades externas con el propésito de crear vinculos de conocimiento, compartir
conocimiento explicito, compartir conocimiento sobre problemas y posibles
soluciones, a las partes interesadas del proceso financiero (Bancos, estudiantes,
otros procesos, entes de control etc.). También se evidencia que tanto IES
publicas como privadas aplican en nivel moderado la practica relacionada con la
capacitacion del personal en tendencias tecnolOgicas y propias de la gestion

financiera.

De otra parte, el 42% de practicas restantes del determinante aprendizaje
organizativo y gestion del conocimiento es aplicado por niveles distintos para las
IES publicas y privadas. Siempre el porcentaje de aplicacidon mayor se presenta en
las IES privadas. Por ejemplo, la adaptacion del conocimiento a los procesos o

servicios, la vinculacion de la alta direccion con los colaboradores, la generacion

37



de nuevas ideas con potencial innovador, el analisis de escenarios y la
capacitacion del talento humano enfocado a sus habilidades de adaptacion al

cambio y el pensamiento estratégico.

A continuacion se presentan los porcentajes de implementacion de las practicas

gue componen el determinante cultura organizativa.

Cuadro 7. Porcentajes de aplicacion de las practicas de Cultura Organizativa

Sub
categoria

Cultura organizativa Publicas | Privadas

Propiciar que los colaboradores puedan expresar sus
ideas a los grupos de trabajo de forma directa o indirecta
para fomentar la generacion de ideas (Bjork et al., 2010).

Comunic
acion

Buscar, plantear y desarrollar nuevos proyectos de
innovacion que sean motivados a través de premios e
incentivos (Gebauer, Worch, & Truffer, 2012)

Empoderar a los colaboradores en la toma de decisiones
(tacticas y operativas), en la generacion de nuevas ideas
y en el desarrollo de nuevos proyectos (Liyanage, 2002;
O’Reilly, Bruce Harreld, & Tushman, 2009; Xu et al.,
2006)

Invitar a los colaboradores a ser miembros de los comités
de direccién, permitirles participar en reuniones con altos
directivos (Rohrbeck, 2012).

Establecer comunidades de practica donde se fomente la
participacion de los colaboradores en los procesos de la
organizacion (Rohrbeck, 2010).

Permitir a los colaboradores acceder a la informacion de
los procesos desde cualquier lugar, esto puede ser a
través de medios electronicos (Singh, Mathiassen,
Stachura, & Astapova, 2011)

Fuente: Encuesta

Motivacién e iniciativa

Participacién

El determinante esta compuesto por 6 practicas dentro de 3 subcategorias:
comunicacién, motivacion y participacion. Solo una de las practicas es aplicada en
alto por ambos tipos de IES. Esta practica se relaciona con la comunicacion entre
los actores institucionales y su rol importante en la gestiébn de los procesos.

Promover la participacion de los colaboradores en procesos de innovacion, el
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empoderamiento, el fomento de la motivacién hacia la creacion de ideas vy el

acceso remoto a la informacion, se aplican por un alto porcentaje de IES privadas,

y un porcentaje moderado de publicas. La brecha mayor se presenta en la practica

relacionada con la existencia de rutinas que promuevan la motivacion, que es

aplicado por un 50% de publicas y un 85% de privadas. Las 6 practicas que

componen el determinante cultura organizativa, son aplicadas por un porcentaje

alto de IES privadas.

Niveles de aplicacion de las practicas que componen el enfoque para el

direccionamiento de la innovacién (Mision, Metas y Estrategias)

Cuadro 8. Porcentajes de aplicacién de las practicas de misién

estrategias

metas y

Sub
categoria

Mision, metas y estrategias

Publicas

Privadas

Analisis del
entorno

Analizar las estrategias de los competidores, de los proveedores y
los cambios en la tecnologia utilizada por la organizacién (Benner,
2009; Costanzo, 2004; Kowalkowski, Kindstrém, Alejandro, Brege, &
Biggemann, 2012)

68%

1%

Estrategia de innovacion

Definir una estrategia de innovacion, introduciendo nuevos
productos, servicios o mercados, combinando la orientacion
estratégica con el comportamiento innovador y los procesos (C. L.
Wang & Ahmed, 2004)

26%

Medir el conocimiento ya sea por medio de modelos y/o indices, para
cuantificar los efectos de soporte de los conocimientos existentes
sobre la creacidén de nuevos conocimientos (Korposh, Lee, & Wei,
2011)

Hacer énfasis en la gestion del conocimiento e integrarlo dentro de la
estrategia de la organizacién (Dave & Koskela, 2009)

Toma de
decisione
s

Los directivos o tomadores de decisiones deben poseer un
comportamiento innovador y asumir riesgos para tomar decisiones
estratégicas (Salunke, Weerawardena, & McColl-Kennedy, 2011)

70%

52%

57%

57%

29%

n
c
1)
>
-
D

: Encuesta

Los resultados presentados en el Cuadro 8 evidencian 2 datos atipicos si se revisa

la tendencia en el comportamiento de las variables por tipo de naturaleza juridica

de los dos determinantes anteriores. El primero, es que uno de los resultados
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evidencia un porcentaje bajo de aplicacion (24%) y se presenta en las IES
publicas, relacionado con la alineacion de la estrategia de innovacion con los
distintos sectores institucionales. Es interesante analizar este resultado con el
porcentaje de aplicacion de otra de las practicas de este determinante que
indagaba la existencia de la estrategia de innovacion y que tuvo un 26% para las
IES publicas. Quiere decir que un 2% de las IES que tiene estrategia de
innovacion, no cuentan con alineacion de la misma a los otros sectores de la

institucion, y opera de manera independiente.

El segundo dato atipico con relacién al comportamiento de la naturaleza juridica y
los porcentajes de aplicacion, es el apetito o propensién al riesgo en la toma de
decisiones estratégicas. Esta practica es la Unica de todo el estudio, que se aplica
mayoritariamente por IES publicas en comparacién con las IES privadas. Las
primeras con un nivel moderado de aplicacion del 52% y las ultimas con una
tendencia al limite inferior del nivel medio de aplicacion con un 28%. Las demas
practicas de este determinante relacionadas con el analisis de estrategias de otras
instituciones, y la gestién de los procesos con énfasis en la documentacién y
medicion de resultados, se aplican en nivel moderado por las IES publicas para
ambas préacticas, y por niveles moderado y alto para las IES privadas

respectivamente.

Niveles de aplicacion de las practicas que componen el enfoque para el soporte de

la innovacion (Estructuras y Sistemas - Recursos)
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Cuadro 9. Porcentajes de aplicacion de las practicas de Estructuras y

sistemas
Sub . _ .
. Estructuras y sistemas Publicas Privadas
categoria
= Establecer regulaciones internas a los procesos dentro de la
s L N . . 74%
S organizacién (Salge, 2010) para identificar oportunidades de mejora.
o
S > g |Establecer alianzas con sectores economicos diferentes a los de la
g8 § izacion (Montealegre, 2002
§ © @ | organizacion (Montealegre, ).

el
25 3 o o . , .
= g ® 9 |Redisefiar la estructura organizativa hacia un nuevo servicio
< S o . . .
2 ‘g’ s 8 (Verganti & Buganza, 2005) evaluando mejores alternativas para
S S s i
8 2 8 2 adoptar o mejorar los procesos.
o o
S
Rotar el personal en los puestos de trabajo (Jansen et al., 2005), y
(] . . . .
8 S g " formar equipos de proyectos donde se les permite dedicar tiempo de
S 83T 2 ' i izaci6
sS5% 3 su horario laboral y recurs.os de los sistemas d'ella orgaruz.amon para 449 43%
8 g 3 3 |el desarrollo de ideas innovadoras. Esta Ultima practica se ha
© &= . . . ,
G -§ 3 * | documentado en experiencias como la descrita en el articulo de
(Kodama, 2007)
o s & g Existe una plataforma tecnolégica y compatible técnicamente con la 309 579
®© Q. r ( 0
= % o -g innovacion.
c o S - = P
© —g © 3 Se cuenta con una infraestructura fisica y tecnoldgica adecuada para
= § 8 .£ la innovacion, estandarizacion y automatizacion de procesos, por 44%
= ® 9 medio de inversion en hardware y software (Agarwal & Selen, 2009)

Fuente: Encuesta

Se evidencia que todas las practicas aplicadas por un porcentaje alto de IES
publicas son aplicadas también por un porcentaje alto de IES privadas. Esas
practicas se relacionan con el establecimiento de alianzas entre la institucion,
sectores productivos y el estado asi como la creacién o reestructuracion de

unidades o procesos conforme a las actividades de mejora continua.

También se evidencia que el establecimiento de regulaciones internas para
encontrar fallas y posibles oportunidades de mejora es aplicado por un 74% de
publicas frente a la totalidad de privadas. Adicional a ello, existe una practica
aplicada por nivel medio de publicas y privadas y esta relacionada con rotar el

personal en los puestos de trabajo. No obstante, sobre la disponibilidad de una
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infraestructura fisica y tecnoldégica adecuada para la innovacion, estandarizacion y
automatizacion de procesos, se evidencia una aplicaciéon alta por las privadas y

media por las publicas con unos porcentajes respectivos de 100% y 42%.
Finalmente, la existencia de una plataforma tecnolédgica y compatible técnicamente
con la innovacién se aplica por un porcentaje medio de publicas y moderado de

privadas.

Cuadro 10. Porcentaje de aplicacion de las préacticas sobre recursos

Sub

Recursos Publicas Privadas
categoria
‘S o & |Evaluar de manera rapida y econdmica los recursos identificados
_§_ 2 g como claves para evitar grandes pérdidas en caso de presentarse 48%
X ° 2 | fallas (piloto, prueba) (Costanzo, 2004)
@ g o Disefar el ciclo de vida del servicio de manera flexible (Verganti & 48% 9%
¢ = 5 |Buganza, 2005)
3 ©® £ - - = - —
885 Asociar la organizacion con sus partes interesadas para adquirir 449
e« § recursos adecuados y flexibles (Montealegre, 2002) °

Generar un portafolio de recursos sustitutos, que favorece la
flexibilidad al cambio y evite traumatizar las operaciones en la 42% 1%
prestacion de servicios.

Recursos
sustitutos

Seleccionar nuevos proveedores que sean flexibles (Verganti &
Buganza, 2005)

Adquisici
on de
recursos

Seleccionar lideres y  personal adecuado especificando las
habilidades estratégicas necesarias en los nuevos colaboradores
(Verganti & Buganza, 2005)

Contrataci
on del
talento
humano

Generar un portafolio de servicios, que equilibre la investigacion
relacionada con la tecnologia, los negocios y los asuntos humanos
(Blomavist, Hara, Koivuniemi, & Aijo, 2004)

DIVETrSITICacio
n del

portafolio de
investigacion
v desarrollo

Reconfigurar los recursos teniendo en cuenta las necesidades y
preferencias de las partes interesadas del sistema, bajo un enfoque
hacia la retencion de los mismos (Arnold, Fang, & Palmatier, 2010)

Recombinar las tendencias tecnoldgicas (Gebauer et al., 2012)

Explotacion

proces | de recursos |,

« | Invertir recursos en actividades de la gestion de los procesos (Kim,
© | Kumar, & Kumar, 2012)

ente: Encuesta

nen

F=]
(2]
[
>

£

Fu
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El 60% de las préacticas del determinante recursos, tienen una aplicacion entre el
25-50 por ciento para las IES publicas, la mitad de esas practicas, son aplicadas
por un alto porcentaje de IES privadas y estan relacionas con la identificacion de
recursos clave para el proceso de gestion financiera que permitan encontrar
inversiones potenciales, la identificacion de recursos adaptables y la existencia de
alianzas con las partes interesadas para adquirir recursos adecuados y flexibles
que faciliten la innovacion. El otro 50% de las practicas con porcentaje de
aplicacion medio para las publicas tiene un porcentaje de aplicacion moderado y
se relaciona con el disefio y oferta de servicios atractivos, complementarios y
flexibles, la identificacién de recursos sustitutos y la existencia de un portafolio de

investigacion y desarrollo de servicios diversos.

Las practicas sobre la contratacibn de lideres o ejecutivos que cuenten con
habilidades administrativas y financieras y la configuracion de recursos de acuerdo
a las necesidades y preferencias de las partes interesadas, es aplicado por un alto
porcentaje de IES privadas y un porcentaje moderado (50-75 porciento de

Publicas).

Finalmente, solo la combinacién de la tecnologia existente en la institucién con las
tendencias tecnoldgicas y la inversion de recursos para la gestion de los procesos,

son aplicadas por porcentajes altos de ambos tipos de IES.

Finalmente, se verificd la proposicion 3.

(P3): A partir de la identificacibn de practicas que apoyan la construcciéon y
desarrollo de la capacidad de innovacion en las IES, se puede formular un plan de

accion para la mejora del proceso de gestion financiero de las Instituciones de

Educacién Superior.
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Para ello, se desarrollo la tercera fase del IAP, planificacion, que consistio en la
formulacion del plan de accion para la mejora del proceso financiero de la UIS
(unidad de analisis). Esta fase se compuso de 4 etapas. La primera etapa
denominada identificacibn de nuevas practicas, consistio en verificar si en las
unidades financieras de las IES se aplicaba alguna préactica diferente a las
propuestas por la literatura y que pudiese ser considerada como practica de
capacidad de innovacién. Esto se hizo a través de mesas de trabajo desarrolladas
con las IES y de las cuales se determiné que “Generar un portafolio de recursos
sustitutos, que favorece la flexibilidad al cambio y evite traumatizar las
operaciones en la prestacion de servicios” y “Existe una plataforma tecnoldgica y
compatible técnicamente con la innovacion” son dos practicas que si bien no
aparecen en la literatura, son consideradas importantes para la construcciéon y el
fortalecimiento de la capacidad de innovacién en los servicios que se prestan en
las unidades financiaras de las IES; Esta identificacion y validacion se hizo en el

marco de la etapa 2 evaluacion de las practicas encontradas.

Se continué con el desarrollo de la etapa 3 de disefio de material de difusién en
donde se construy6 el Manual de practicas para la construccion y desarrollo de la
capacidad de innovacién en los procesos financieros. El manual de capacidad de
innovacion, contiene la descripcion detallada del marco de trabajo y las estrategias
desarrolladas por las IES?, que incluye las practicas seleccionadas y todas las
estrategias para su aplicacion, descritas por la literatura y las IES participantes del

estudio.

Finalmente la etapa 4 consistio en identificar las oportunidades de mejora, en
donde se definieron las practicas a implementar en la unidad financiera de la UIS,
y se formulo el plan de accion. Las practicas seleccionada se convirtieron en las

situaciones objetivo y se definieron actividades, indicadores, responsables e

?El manual esta disponible en: http://www.suma-network.org/publicaciones
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implicados, para cada una de ellas. El plan de accién, contiene un total de 22
practicas a implementar a través de 46 acciones; ver Anexo C Este documento
hace parte del plan de gestion del area financiera en el horizonte de tiempo 2013-

2017, favoreciendo con ello su alineacion con el Plan de Desarrollo Institucional.

Algunas de las practicas se comenzaron a implementar en el afio 2013; ejemplo
de esto son la creacion de manuales o guias de usuario actualizadas para las
funcionalidades del sistema de informacion financiero, con el objetivo de gestionar
el conocimiento, facilitar el desarrollo de las actividades e identificar oportunidades

para la innovacion.

También se inicid la implementacién de la practica sobre la consolidacion de
alianzas estratégicas con otras instituciones con el fin de intercambiar
conocimiento, lecciones aprendidas, y mejores practicas, que permitan innovar en
el proceso financiero obteniendo un mayor retorno a la vez que se ofrece un mejor

servicio.

Posterior a la formulacién le plan de accion para la mejora del proceso financiero,
a partir de la implementacién de las practicas de capacidad de innovacion con lo
cual se comprobo la P3, se desarroll6 la fase 5 denominada documentacién. Esta
etapa consistio en la socializacion de los resultados y hallazgos preliminares por
medio de ponencias internacionales, publicaciones y jornadas presenciales de
sensibilizacion. ElI Anexo D contiene la descripcion de los eventos donde se

difundieron los resultados.
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4. DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Como se menciono en el apartado anterior, este proyecto consiguio 3 resultados

principales. En este orden se presenta la discusion de los mismos.

El primer resultado se conoce como el marco de trabajo para la construccion de la
capacidad de innovacion en los procesos financieros, a partir de la aplicacion de

practicas de referencia.

Compuesto de 3 secciones de précticas, las de mantenimiento de la innovacion,
soporte de la innovacion y apoyo a la innovacién; este marco de trabajo desglosa

las categorias (determinantes) y subcategorias (grupos de préacticas).

El marco se dedujo de las practicas encontradas en la literatura cientifica de
organizaciones de servicios, no obstante, se determind que algunas de las
practicas encontradas, no eran aplicables a las unidades financieras de IES, y
estas, se relacionaban con practicas propias de empresas de base tecnoldgica,
desarrolladoras de software y con un componente tecnolégico alto. Luego de filtrar
estas practicas, el grupo IAP, identific6 cuales se ajustaban al entorno de las
unidades financieras, a través de encuestas, encontrando que efectivamente todas
las practicas se aplicaban por al menos un 25% de las IES que participaron del
estudio. Esto corroboro, la P1 que pretendia demostrar que las practicas que
aplican las organizaciones de servicios, son aplicables en unidades financieras de
las IES. Posterior a ello, se realiz6 la construccién del manual de innovacion que
describe para cada una de las determinantes, y subcategorias del marco de
trabajo, las estrategias para la implementacion de las practicas que desarrollan las
IES. Esta informacion, se consiguié a través de entrevistas semiestructuradas y

encuestas descriptivas.
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De manera puntual, se encontr6 que aunque todas las practicas encontradas se
aplican por las unidades financieras de las IES, podria existir una tendencia en la
aplicacion de acuerdo a la naturaleza juridica de la institucion, dicho de otro modo,

a su caracter publico o privado.

Tal como se describi6 en la seccion de resultados de los niveles de
implementacion, a continuacién se discuten los niveles encontrados para cada una

de los determinantes a continuacion.

Aprendizaje organizativo: Dentro de este determinante se encuentran practicas
cuya implementacion no requieren de grandes inversiones en términos financieros,
lo que ha hecho, que se apliquen en niveles altos indistintamente a la naturaleza
juridica de la institucién. Ejemplo de ello son las practicas relacionadas con la
socializacion de conocimiento, aprender del hacer, del participar, del involucrarse

en la operacion y del intento o de los errores.

Por otra parte, existe un grupo de practicas de este determinante con un
porcentaje de implementacion para IES publicas y privadas entre un 50-70
porciento en ambos casos. Ejemplo de ello, son las practicas de referencia
relacionadas con acciones de compartir conocimiento, de lo cual con dificultad se
puede tener control, esto implica que el porcentaje de aplicaciéon no sea alto. Otra
practica con nivel moderado en ambos tipos de IES es promover enlaces entre
colaboradores y personas del exterior de la unidad, con el proposito de hacer
vinculos de conocimiento. No es suficiente contar con una cultura organizativa
apta para la transferencia de conocimiento, es necesario contar con la
infraestructura que facilite. Lo anterior implica incremento en los costos por la
operacion de estas practicas, lo que podria influir en el porcentaje moderado de

aplicacion evidenciado.
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La practica compartir conocimiento explicito (intercambio de reportes, actas,
informes, etc.) esta de igual forma en un nivel de aplicacién moderado para IES
publicas y privadas, el porcentaje de IES privadas es mayor para las practicas de
transferencia que involucran las estrategias para hacerlo, al contar con mayores
medios y canales. Por otra parte, la practica relacionada con compartir capacitar a
los colaboradores sobre las actuales tendencias tecnoldgicas, sucede el caso
contrario, es decir, las IES privadas tienen un porcentaje de aplicacién especifico
menor que las publicas. La razén de ello es que las IES privadas, no revelan
informacion, al ser su modo de operacion dependiente de manera directa de la
demanda de estudiantes, lo que los hace susceptibles a la competencia y

protectores arduos del conocimiento y estrategias que construyen.

Las demas préacticas del determinante aprendizaje organizativo, presentan una
brecha amplia de lo porcentajes de aplicacion: Alto para las privadas y moderado

para las publicas.

Puntualmente, la adaptacion del conocimiento a los procesos o0 servicios, es
prioridad para las universidades privadas en donde capacitan al personal en
tendencias tecnolégicas y de negocios, en mayor medida que las IES publicas.
También es evidente, que la comunicacién y vinculo entre la alta direccion y los
colaboradores, se aplica en un alto porcentaje para las universidades privadas
comparado con las publicas donde solo entre un 25 y 50 por ciento lo hacen. Las
universidades privadas despliegan nuevas tendencias y paradigmas, lo que
consecuentemente influye en que la comunicacion de estas nuevas iniciativas por

parte de la alta direccién, sea mayor también en las privadas que en las publicas.

Referente a la practica: Se incentiva la generacion de nuevas ideas o aportes por
parte de los colaboradores se evidencia que los planes de incentivos y programas
de bonificacion para el personal administrativo de las IES publicas, puede tener

ciertas restricciones; caso contrario en las IES privadas donde la implementacion
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de modelos de incentivos es mas robusto y con diferentes metodologias fuera del
pago de dinero tales como actividades de motivacién y reconocimiento publico.

Adelantarse a la competencia es una estrategia de mercadeo de las
organizaciones en general. No ajena a ello, las IES privadas requieren fortalecer
su estrategia de mercadeo para poder asegurar su financiamiento. Para ello, es
necesario identificar oportunidades y las estrategias o tendencias tecnoldgicas de
las otras IES. Lo anterior, soporta que el porcentaje de IES privadas que realizan
esta préactica, sea mayor que el de IES publicas, ya que estas Ultimas, dependen
en mayor medida de los recursos provenientes del estado o transferencias del

gobierno.

Tanto las IES publicas como las privadas, entienden que una eficiente
comunicacién entre los actores institucionales, mejora la gestion de los procesos.
Ello sirve de soporte y de canal para entender, desarrollar y plantear ideas
plasmadas como oportunidad para la innovacion. Tanto publicas como privadas

implementan en un alto nivel estas practicas.

La implementacion de técnicas de motivacion dirigidas a los colaboradores de las
unidades financieras de las IES, se presentan en un alto porcentaje de IES
privadas. Por el contrario, las IES publicas, aplican las técnicas de motivacion en

un porcentaje medio equivalente al 50%.

El control y seguimiento, las politicas de austeridad en el gasto entre otros
mecanismos de gestibn que aplican a las IES publicas, puede generar una
disminucion de la aplicacion de practicas relacionadas con el empoderamiento
para la toma de decisiones operativas y tacticas. Los lineamientos dados por leyes
y normas internas de las IES publicas, limitan el actuar del colaborador. Se
evidencia un porcentaje de aplicacion de esta practica en un rango de entre un 25-

50 por ciento de las IES publicas. Por el contrario un porcentaje alto de la IES
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Privadas, empoderan a los colaboradores de las unidades financieras sobre la
toma de decisiones operativas y tacticas.

La creacion de ideas es uno los pasos mas importantes en el proceso de
innovador, por amplia el panorama de oportunidades para el desarrollo de las

mismas.

La presencia de procesos innovadores en las IES privadas es mayor que en las
IES publicas, ya que como se evidencia en la determinante mision metas y
estrategias, las primeras cuentan con un mayor porcentaje de IES que tienen una
estrategia de innovacion definida. Por lo anterior, la practica relacionada con
promover la participacion de los colaboradores en los procesos de innovacion, se

vera afectado en la medida que haya o no una estrategia implementada.

Tal como se evidencié en el determinante aprendizaje organizativo, el porcentaje
de IES privadas que priorizan la identificacién de tendencias tecnoldgicas y del
negocio es mayor comparado con el porcentaje de IES publicas que lo hacen. Una
de las mayores tendencias relacionadas con la gestiébn financiera es la
implementacion de sistemas de informacién agiles, con caracteristicas que
faciliten la identificacion de la informacion relevante para la entrega de reportes
entre otros. Las IES privadas cuentan con sistemas de informacion con
caracteristicas que denominamos PLUS; pese a no ser las necesarias para el
funcionamiento basico de la aplicacion, sino que soportan o traen beneficios sobre
la forma de operacion. Lo anterior influyen que el porcentaje de IES privadas que
facilitan el acceso reporto a los sistemas esta en un nivel alto y las IE Publicas en

un nivel moderado.

Tanto las IES privadas como las IES publicas, analizan las estrategias de otras
IES para identificar oportunidades de mejora a través del desarrollo de nuevos

servicios. No obstante, las IES privadas
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Una de las practicas menor aplicada por las IES publicas, esté relacionada con la
definicion de la estrategia de innovacion. Solo un 26% de las IES publicas que
participaron del estudio, cuentan con una estrategia, frente a un 57% de las IES
privadas. Esto toma sentido a la luz de ver como las IES demuestran una mayor
capacidad e interés en la innovacion, a medida que implementan las practicas
donde la formacion de los colaboradores, los sistemas de informacién adecuados
y el empoderamiento, hacen parte de todo un sistema organizativo que busca

alcanzar las tendencias del entorno

Consecuente con la préctica anterior, la alineacion de la estrategia de innovacion y
los distintos sectores institucionales se da en la misma medida que la existencia
de la estrategia. Sin estrategia no hay alineacion. No obstante, un 2 % de las IES
publicas que tiene una estrategia de innovacion, no la alinea con los demas

sectores de la institucién sino que la desarrolla Unicamente dentro de la unidad.

Los requerimiento legales, y la dinAmica internacional, implican la certificacién y la
apropiacion de la calidad en procesos de apoyo y misionales. Esto influye en los
resultados evidenciados de la practica sobre gestién de procesos a través del uso
de documentacion y edicion de resultados aplicados por el 70% de las IES
publicas encuestadas y por el 85% de las IES privadas que participaron del

estudio.

Es interesante como las IES publicas aplican en mayor porcentaje (57%) la
practica relacionada con la propension al riesgo en la toma de decisiones
estratégicas comparado con el 28% de las IES privadas. Una cauda de este
comportamiento puede estar dada a la finalidad de los recursos financieros de las
IES de acuerdo a su naturaleza juridica, debido a que las IES privadas, si bien
invierten en tecnologia y formacién, mantienen un perfil precavido ante la
posibilidad de afectar la operacion de la institucion que podria incluso llevarlos al

cierre. Por otro lado, la subvencion de los gastos de funcionamiento de las IES
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publicas por parte del estado, les da un margen e movilidad mayor sobre la toma
de decisiones que presenten un nivel de riesgo considerable. Es de considerar
gue aunque el porcentaje de IES publicas que aplica esta practica duplica al
porcentaje de IES privadas, las primeras lo hacen en una proporcion media (la
mitad aprox.). Esto dUltimo podria evidenciarse dado que aun existiendo
subvencién, las politicas y lineamientos de austeridad del gasto, asi como la
vigilancia de las entidades que vigilan la destinacién y manejo de recursos, forman

un componente que influye en la propension al riesgo frente la toma de decisiones.

Tanto las IES privadas como las IES publicas, analizan las estrategias de otras
IES para identificar oportunidades de mejora a través del desarrollo de nuevos

servicios. No obstante, las IES privadas.

Un alto porcentaje de IES publicas y privadas crea o reestructuras unidades, en el
marco de la mejora continua. Esto hace parte de los objetivos de calidad de los

procesos definidos en el mapa institucional.

Alrededor de un 43% de las IES publicas y privadas, crean estructuras de
colaboradores flexibles. Es decir que permite practicas como Job Rotation o
rotacion del personal en los puestos de trabajo, favoreciendo el intercambio de
ideas y la actualizacién de los procesos. Esto hace parte de la estrategia para la

creacion de ideas que sirvan como oportunidad de innovacion.

El porcentaje de aplicacion de esta practica en las IES; se ve influenciado por
otras practicas como la existencia de una estrategia de innovacion. El 57% de las
IES privadas cuenta con una plataforma tecnoldgica apta para la innovacion, un
porcentaje igual al de las IES que tienen una estrategia de innovacion. Sin
embargo, solo el 26% de IES publicas cuentan con una estrategia de innovacion, y
el 32% tienen una plataforma apta para la misma. Esto quiere decir, que existe un

6% de IES publicas que tienen una plataforma apta para la innovacion, pero no
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cuentan con estrategia.

En el determinante recursos, existen practicas tales como: ldentificacion de los
recursos claves para el proceso de gestion financiera que permitan encontrar
inversiones potenciales, identificacion de recursos adaptables flexibles y la
construccion de alianzas con las partes interesadas para adquirir recursos
adecuados Yy flexibles que faciliten la innovacion. Todas ellas, tienen un nivel de
implementacion alto para las IES privadas y medio para las publicas. La diferencia
podria verse ocasionada por la necesidad de las IES privadas por posicionarse en
el mercado, lo cual favorece la identificacion de recursos e implementacion de

estrategias que permite volver mas eficiente el proceso financiero.
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5. CONCLUSIONES

Se puede concluir desde el lente de la gestion de la innovaciéon, que es posible
implementar practicas de referencia en unidades financieras de IES, usando las
mismas estrategias de otra clase de organizaciones de servicios. No se reconocen

hasta el momento, practicas diferentes o exclusivas para las unidades financieras.

Es necesario fortalecer la cultura organizativa hacia la innovacion dentro de las
unidades financieras de las IES publicas dado que la aplicacion de las practicas de
este determinante se hace en porcentajes medios. La aplicacion de estas
practicas, permitird crear el ambiente adecuado para la generacion de ideas, la
identificacion de oportunidades y la puesta en marcha de nuevos servicios

derivados de la innovacion.

No existe un enfoque de la innovacion en la mayoria de IES, lo que se demuestra
en la ausencia de una estrategia de innovacion documentada. No se evidencia
porcentajes altos de implementaciébn de practicas sobre la estrategia de
innovacion .Esto vislumbra la necesidad inmediata de alinear desde la estrategia
la innovacion. En términos generales, este determinante es el menos desarrollado

por las unidades participantes del estudio.

Las fuentes de financiacion exclusivas de los dos tipos de IES y la destinacion final
de recursos, son aspectos que podrian justificar la brecha entre los niveles de
aplicacion de practicas segun la naturaleza juridica. Se recomienda hacer un
estudio a profundidad sobre la relacion entre las politicas y planes financieros y la
aplicacion de practicas.
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Las limitantes de la investigacion se fundamentan principalmente en las licencias
disponibles de los recursos electrénicos tales como las bases de datos y segundo,
la seleccion del grupo de 57 IES participantes de donde se espera en futuras
investigaciones incrementar el nimero de IES privadas que participen de este tipo

de analisis.

También se identifica la necesidad de realizar otras investigaciones donde se
compare la tendencia de aplicacion de practicas en las IES vy su relacion con los
beneficios obtenidos de la innovacion. Para ellos se propone determinar una linea
base antes de la aplicacion de practicas basado en algunos indicadores de
desempeiio y eficiencia y la medicion de la brecha entre estos y los nuevos
resultados luego de la implementacién y apropiacién de practicas contenidas en

este marco de trabajo.

Es importante para futuras investigaciones, analizar la incidencia de las fuentes de
financiacion de las IES frente la aplicacion de practicas de capacidad de
innovacion. El poder adquisitivo que tienen las IES privadas frente al de las IES

publicas.

Finalmente se concluye que si es posible realizar planes de mejora a los procesos
financieros de las IES a partir de la aplicacion de practicas de referencia para la
construccion y desarrollo de la capacidad de innovacion. Por lo anterior se
recomienda hacer un estudio a profundidad sobre la relacion costo — beneficio de
la aplicacion de practicas y la medicidén del impacto de las innovaciones generadas

en los servicios.

Debido al enfoque interpretativista de la investigacion, se sugiere como ultimo
elemento desarrollar una muestra mas grande de IES privadas para aplicar una
réplica de la investigacién, con un enfoque hacia la generalizaciéon de los

resultados. Incluir en este enfoque elementos cuantitativos sobre el marco de
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trabajo desarrollado en este estudio es un elemento diferenciador que permitiria
analizar si las IES con esta naturaleza juridica tienen un enfoque orientado a la

innovacion y ligado a una estrategia para posicionarse en el mercado.
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ANEXOS

ANEXO A. Listado final de practicas para la construccion y desarrollo de la

capacidad de innovacién en organizaciones del sector servicios3

v" Almacenar informacion acerca de los procesos, la estructura, la forma de hacer
negocios, los gastos en I+D los procedimientos, las politicas para compartir
conocimiento y los conocimientos adquiridos durante proyectos anteriores
(Rejeb et al., 2008), a través de patentes, bases de datos (Hsu & Sabherwal,
2012; Subramaniam & Youndt, 2005), también almacenar las sugerencias y
problemas sistematicamente a través de la documentacion de los proyectos por
medio de actas y registros (Tarafdar & Gordon, 2007), a través de medios
electrénicos (Singh et al., 2011).

v’ Establecer procesos formales de recoleccibn de ideas dentro de la
organizacién, convocando a los interesados (empleados, proveedores,
expertos) a presentar sus ideas (nuevos modelos de negocio, nuevas
tecnologias, nuevos mercados) frente a los departamentos de 1+D o a los altos
directivos (O'Reilly 1l & Tushman, 2011), en sesiones de creatividad
establecidas por la organizacién (Rejeb et al., 2008).

v" Almacenar informaciéon sobre los actuales (Shang, Lin, & Wu, 2009) y posibles
futuros clientes (Montealegre, 2002).

v" Almacenar y actualizar informacion como informes, memorandos, planes entre
otros, generados por los expertos en actividades de colaboracion, en bases de
datos con informacion sobre dichos agentes (LOpez-S&ez, Navas-Lopez,
Martin-de-Castro, & Cruz-Gonzalez, 2010).

v Registrar el historial de actividades de compras de los clientes (Oh, Teo, &

% Esta recopilacion fue elaborada en el marco de la investigacion “Caracterizacion de las practicas de
referencia de capacidad de innovacion en el sector servicios” desarrollada por la estudiante de Ingenieria
Industrial de la Universidad Industrial de Santander (UIS) y por la estudiante de Maestria en Ingenieria
Industrial en la UIS, MSc (¢) Maria Fernanda Diaz Delgado.
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Sambamurthy, 2012) y las acciones en los portales web a través del uso de
Tecnologias de la Informacién (TI), para coleccionar informacion de sus
preferencias o intereses (Montealegre, 2002).

v Disefiar tareas de forma ordenada y congruente con el desarrollo de la
innovacion, puede ser mediante el uso de informes sobre las nuevas tareas, el
andlisis funcional, y/o mapas de rutas tecnoldgicas estructuradas (Rejeb et al.,
2008).

v Asignar tareas a los colaboradores de acuerdo a los conocimientos y
habilidades de los mismos (Jensen et al., 2010; Shang et al., 2009).

v' Establecer estrategias de captacién de informacion y conocimiento tanto interno
como externo (clientes) a través de mecanismos de colaboracion, alianzas o
asociaciones con organizaciones (Liyanage, 2002) o a través del contacto
directo con los clientes que permitan establecer mejoras en las estrategias de
servicio (Hsu & Sabherwal, 2012; Tarafdar & Gordon, 2007).

v' Conseguir informacién acerca del cliente, sus valores, perfiles patrones de
comportamiento (Arnold et al., 2010) de consumo de los servicios (Gebauer et
al., 2012) y nuevas necesidades (Kodama, 2007; Salunke et al., 2011; Tarafdar
& Gordon, 2007), haciéndoles entrevistas (Gebauer et al., 2012), encuestas con
preguntas abiertas (Mahr & Lievens, 2012), a través de la interaccion
documentada con los colaboradores (Kowalkowski et al., 2012; Shang et al.,
2009), o del uso de herramientas de andlisis de datos, como por ejemplo
metodologias de mineria de datos, sobre el contenido de las paginas web de la
organizacion (Roberts & Grover, 2012).

v' Compartir conocimiento con el entorno (competidores, colaboradores e
instituciones de investigacion), a través de mecanismos implementados en la
organizacién, como sistemas externos e internos de cooperacion, o métodos
informales como almuerzo con amigos de la industria, socios comerciales, entre
otros (Elche Hortelano & Gonzalez Moreno, 2010; Jansen, Van Den Bosch, &
Volberda, 2005).

v Transferir conocimiento tacito y codificado con el uso de redes formales o
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informales y clusteres industriales (Butler & Murphy, 2008) en las que participen
expertos externos (Lopez-Séez et al., 2010; Rohrbeck, 2010) y socios (Butler &
Murphy, 2008) donde se compartan las experiencias como por ejemplo la
implementacion de software ERP y otras buenas practicas que apoyen la
gestién de los procesos (Liyanage, 2002).

Socializar el conocimiento (Jansen et al., 2005) tanto interno como de los
clientes a través de debates (Shang et al., 2009) donde se expongan
sugerencias (Fernandez, 2010); conversaciones informales (Gebauer et al.,
2012) como llamadas telefonicas (Keil, Autio, & George, 2008) y/o reuniones
formales (H. Lee & Kelley, 2008; Tarafdar & Gordon, 2007) como talleres donde
se expongan resultados de proyectos innovadores (Filippini, Guttel, & Nosella,
2012), en los que participen colaboradores de la organizacion, clientes y
proveedores (LOpez-Séez et al., 2010).

Compartir conocimiento y experiencias entre los colaboradores (Rejeb et al.,
2008), como problemas presentados en sus puestos de trabajo y posibles
soluciones, ya sea a través de redes (Keil et al., 2008), uso de Tl (Shang et al.,
2009), grupos de trabajo (Amit & Zott, 2001; Bergman, Viljainen, Kassi,
Partanen, & Laaksonen, 2006; Gebauer et al.,, 2012; Hsu & Wang, 2008;
Subramaniam & Youndt, 2005) o en conversaciones informales en el almuerzo,
los coffee breaks (Bjork, Boccardelli, & Magnusson, 2010; Tarafdar & Gordon,
2007), jam sessions, foros, o con la prestacibn de material bibliografico y
exposiciones (Watts & Henderson, 2006).

Promover enlaces entre los colaboradores y personas en otros paises
(Montealegre, 2002), a través de herramientas informaticas como plataformas
tecnoldgicas, para hacer vinculos de conocimientos para romper las barreras
geograficas (Butler & Murphy, 2008).

Intercambiar conocimiento explicito, por ejemplo procedimientos o practicas
aplicadas en un departamento, o entre diferentes centros de servicio a través de
plataformas comunes (Agarwal & Selen, 2009; Shang et al., 2009) como por

ejemplo Microsoft SharePoint a través del intercambio de reportes, informes
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v

v

v

entre diferentes departamentos de la organizacién (Tarafdar & Gordon, 2007; Z.
Wang & Wang, 2012).

Procurar por la participacion activa (Jansen et al., 2005; Kim et al., 2012) y el
compromiso (O’Reilly Ill & Tushman, 2011) de los altos ejecutivos, en cada
parte de la organizacion, para compartir conocimiento e introducir nuevos
paradigmas dentro de la organizacion y sus colaboradores (Keil et al., 2008;
Montealegre, 2002; Watts & Henderson, 2006), a través de medios electronicos
como tarjetas electronicas, redes de celulares y conversaciones VolIP
(Blomqvist et al., 2004).

Buscar fuentes de informacién internas como por ejemplo ideas de los
colaboradores y del departamento de I+D, que permita la evaluacion de
multiples proyectos innovadores (Elche Hortelano & Gonzalez Moreno, 2010).
Contactar de manera directa a los clientes a través de puntos de atencién
directa, puestos de contacto (Shang et al., 2009; Watts & Henderson, 2006), o a
través de foros donde se conozcan sus expectativas e ideas (Salunke et al.,
2011) con relacion al servicio y propongan aportes a los nuevos servicios que la
organizacion desea desarrollar (Costanzo, 2004; Tarafdar & Gordon, 2007).
Generar nuevas ideas y proyectos de innovacion al hablar con las personas
tanto internas como externas a la organizacion, leyendo periddicos e
involucrandose con la comunidad (Salunke et al., 2011).

Participar en congresos, convenciones, ferias entre otras, para extraer ideas de
los proyectos o estudios aplicados por los competidores (Montealegre, 2002) y
para aprender de las universidades (Butler & Murphy, 2008).

Propiciar que los colaboradores generen nuevas ideas, permitiendo la
integracion con otros grupos de la organizacion (I-Chieh Hsu & Sabherwal,
2012), brindandoles tiempo libre a los colaboradores para desarrollar sus ideas
(Xu et al, 2006) y permitiéndoles ser creativos y realizar pequefias
modificaciones formales y discontinuas a los procesos y/o procedimientos
(Fernandez, 2010).

Analizar los problemas y recursos en la organizacion, teniendo como base el
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conocimiento y la experiencia acumulada (Filippini et al., 2012; Shang et al.,
2009)

Co-aprender entre los clientes(Salunke et al.,, 2011), las organizaciones,
colaboradores, proveedores las universidades y los centros de investigacion
(Blomqvist et al., 2004; Gebauer et al., 2012).

Retroalimentar los procesos y proyectos de innovacidén anteriores para mejorar
las préacticas (Rejeb et al., 2008) aprender de los errores, mediante la busqueda
y documentacion de las causas de los fracasos o errores cometidos (Costanzo,
2004; O'Reilly et al., 2009; Salge, 2010), y tener en cuenta dichas fallas en el
presente (Z. Wang & Wang, 2012; Zollo & Winter, 2002).

Formar colaboradores polivalentes, que puedan ofrecer servicios y atencion
integral (Fernandez, 2010).

Capacitar al personal (Kim et al, 2012) por medio de programas
educativos(Montealegre, 2002; Z. Wang & Wang, 2012; Watts & Henderson,
2006), en habilidades tecnolégicas (Daniel & Wilson, 2003); y de pensamiento
divergente, es decir formar una visibn amplia y profunda de las actuales
tendencias tecnolégicas y de negocio (que el personal no esté cegado por
andlisis miopes de la industria) (Costanzo, 2004) y en el desarrollo de sus
capacidades de colaboracion (Subramaniam & Youndt, 2005).

Analizar el entorno y priorizar los sectores estratégicos como industrias
adyacentes (Costanzo, 2004) con el fin de obtener informacion temprana, por
ejemplo analizar las estrategias de los competidores (Benner, 2009;
Kowalkowski et al., 2012), de los proveedores y los cambios en la tecnologia
utilizada por la organizacion (Costanzo, 2004), o analizar a los clientes con el fin
de identificar zonas donde se puede desarrollar un nuevo mercado (Bjork et al.,
2010) para ajustar las estrategias a dichos cambios (Daniel & Wilson, 2003).
Los directores ejecutivos deben controlar constantemente los factores de
negocio criticos los cuales pueden cambiar el entorno competitivo, por ejemplo
considerar para una organizacion de servicios petroleros, la escasez de
petréleo (Rohrbeck, 2012).

77



v Usar el método de escenarios para evaluar situaciones cambiantes del entorno
(Bergman et al., 2006).

v" Disefiar servicios innovadores, garantizando la flexibilidad de los mismos(Daniel
& Wilson, 2003; Kowalkowski et al., 2012; Salunke et al., 2011; Verganti &
Buganza, 2005).

v Perseguir la estrategia de innovacion (Clausen, Pohjola, Sapprasert, &
Verspagen, 2011) incluso en momentos de alta turbulencia en el mercado (Hsu
& Wang, 2008; Montealegre, 2002).

v' Tomar oportunidades emergentes presentadas en el entorno, las cuales daran
un nuevo giro a la estrategia de innovacion (Flier, Van Den Bosch, & Volberda,
2003; Kowalkowski et al., 2012).

v" Investigar sobre nuevos modelos de negocio (Blomqyvist et al., 2004; Keil et al.,
2008; O'Reilly et al., 2009), es decir ser ambidiestros en cuanto a las
investigaciones (Moller, Rajala, & Westerlund, 2008; O’Reilly et al., 2009;
Tarafdar & Gordon, 2007), investigar nuevos servicios de forma rapida y
econdémica (Costanzo, 2004; Keil et al., 2008) y nuevas formas de ofrecer el
servicio, por ejemplo interfaces a través de internet (Amit & Zott, 2001).

v’ Establecer metas para los proyectos de innovacion, orientadas al mejoramiento
del servicio prestado a los clientes y las relaciones con los proveedores
(Montealegre, 2002).

v’ Establecer una vision clara orientada a la tecnologia e innovacion (Montealegre,
2002; Watts & Henderson, 2006) que sea comun para toda la organizacion
(O’Reilly 1l & Tushman, 2011).

v’ Establecer para las divisiones o unidades de negocio una estrategia de
innovacion particular (Flier et al., 2003) coherente con la estrategia corporativa
de la organizacion (Blomqvist et al., 2004).

v Realizar reuniones mensuales para revisar los avances y perfeccionar la
estrategia (O'Reilly et al., 2009) mediante la identificacion de procesos claves
en el servicio en los cuales se pueda innovar y mejorar (Singh et al., 2011).

v Ofrecer servicios atractivos y/o complementarios que permitan atraer nuevos
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clientes (Arnold et al., 2010; Gebauer et al.,, 2012) pueden ser servicios
posteriores al uso del servicio principal (Amit & Zott, 2001; Oh et al., 2012;
Salunke et al., 2011).

Identificar la orientacion de la organizacion a través de un claro proceso de
planeacion estratégica: captacion de nuevos clientes y/o retencion de los
existentes (Arnold et al., 2010) seleccionar las oportunidades de nuevos
segmentos de clientes (Gebauer et al., 2012) por ejemplo la captacién de
clientes de gran valor de los competidores y gestionar las relaciones con los
existentes (Arnold et al., 2010).

Proporcionar informacién especifica y detallada a través de la pagina web sobre
el servicio, que le permita al cliente acceder de manera rapida y eficaz, por
ejemplo una tienda de ventas a través de una herramienta web ofrece
ubicaciones especificas de las locaciones del servicio que necesita el cliente
(Oh et al., 2012).

Enfocar la organizaciéon a la generacion de experiencias positivas hacia el
cliente a través de la eficiencia y la calidad en el servicio prestado (Agarwal &
Selen, 2009; Mdller et al., 2008) de la personalizacion del mismo (Kowalkowski
et al., 2012; Shang et al., 2009), de la minimizacién del tiempo de respuesta y
atenciéon (Singh et al., 2011) y al proveerles confianza en las transacciones y
tramites (Amit & Zott, 2001).

Incluir a los clientes como co-productores en la organizacion, involucrarlos en el
proceso de innovacion desde una fase temprana, es decir desde la planeacion
de un nuevo servicio; con el fin de que puedan hacer aportes al disefio del
mismo (Moller et al., 2008).

Evaluar un conjunto amplio de variables en cuanto al cliente, es decir evaluar la
percepcion de la calidad, la satisfaccion, el poder adquisitivo, entre otros (Salge,
2010).

Establecer premios y recompensas a los clientes fieles a través de bonos o
descuentos (Amit & Zott, 2001; Oh et al., 2012) y a los clientes que propongan

ideas innovadoras (Mahr & Lievens, 2012).
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v

v

v

v

Vincular los altos gerentes a proyectos innovadores emergentes generados por
los colaboradores, si estos proyectos cubren un &rea estratégica de la
organizacion (Bjork et al., 2010).

Alinear los proyectos de innovacion a desarrollarse dentro de la organizacion
con las estrategias de innovacion, para esto se debe establecer criterios de
seleccion para los proyectos (O’Reilly et al., 2009).

Alienar la mision de los lideres con la mision de la organizacién (Arnold et al.,
2010).

Poseer comportamiento innovador y de iniciativa, es decir de exploracion en
investigaciéon (O'Reilly Il & Tushman, 2011) y asumir riesgos para tomar
decisiones estratégicas (Costanzo, 2004; Keil et al.,, 2008; H. Lee & Kelley,
2008; Salunke et al., 2011) incluso en periodos de turbulencia econdémica
(Montealegre, 2002).

Adquirir organizaciones relacionadas al negocio de la organizaciéon y tomar en
cuenta sus competencias y habilidades (Keil et al., 2008; Kowalkowski et al.,
2012).

Identificacion por parte de los directores ejecutivos de oportunidades como
incursién en nuevos mercados, 0 como mejoramiento del servicio a causa de
una nueva tecnologia (Brostrom, 2010; Fernandez, 2010; O'Reilly 1l &
Tushman, 2011; Singh et al., 2011).

Realizar una evaluacion sistematica a los proyectos de innovacion,
contemplando el grado de riesgo, la pro actividad necesaria para aplicar, el
grado de adaptacion al mercado y el grado de innovacion (Salunke et al., 2011).
Especificar las habilidades y capacidades estratégicas necesarias en los
nuevos colaboradores para apoyar los procesos de innovacion (Verganti &
Buganza, 2005).

Contratar lideres de proyectos y/o directivos de innovacion con habilidades
administrativas como ser progresista, progresivo y habilidades personales como
la creatividad y habilidades técnicas(H. Lee & Kelley, 2008), dados ya sea por

su formacién académica o por su experiencia (Butler & Murphy, 2008; Keil et al.,
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2008; Montealegre, 2002; O'Reilly et al., 2009; Singh et al., 2011; Tarafdar &
Gordon, 2007).

v Propender porque los colaboradores pueden expresar sus ideas innovadoras a
los grupos de trabajo tanto de forma directa como por correo electrénico, o a
través de campafias de motivacion y estimulacion, con el fin de fomentar la
lluvia de ideas (Bjork et al., 2010).

v' Comunicar constantemente y de forma proactiva la estrategia de innovacién por
parte de un equipo de alto nivel para darla a entender (Benner, 2009), asi
mismo comunicar los sistemas de recompensa (Arnold et al., 2010; O"Reilly IlI
& Tushman, 2011).

v’ Establecer una cultura de comunicaciéon (Foss, Laursen, & Pedersen, 2010;
Roberts & Grover, 2012), por medio de la disposicion de los altos directivos a
escuchar y dialogar con los colaboradores y estableciendo en la organizacién
un lenguaje comun y entendible acerca de la innovacién (Watts & Henderson,
2006), por ejemplo comunicar las nuevas necesidades del cliente a los
ejecutivos (Gebauer et al., 2012).

v Motivar a los colaboradores (Watts & Henderson, 2006) a ser innovadores (Xu
et al., 2006) reconociendo su desempefio, generacion de ideas y planteamiento
de proyectos innovadores (H. Lee & Kelley, 2008), invitdndolos a ser miembros
de los comités de direccion, permitiéndoles participar en reuniones con altos
directivos (Rohrbeck, 2012) o hacerles un reconocimiento frente a toda la
organizacion (Gebauer et al., 2012; Shang et al., 2009); también conocer sus
temores y necesidades futuras para alinear su superacion personal con el
desempefio y los objetivos de la organizacion (que la motivacion interna sea
mas fuerte que la externa) (H. Lee & Kelley, 2008; Liyanage, 2002) y por ultimo
generar satisfaccion en el trabajo (Kodama, 2007) brindandoles entornos de
aprendizaje y desarrollo de habilidades (Butler & Murphy, 2008; Filippini et al.,
2012; H. Lee & Kelley, 2008) que estimulen la innovacion (Rejeb et al., 2008).

v" Brindar apoyo moral desde la alta direccion a los colaboradores participantes de

los proyectos de innovacion (Rejeb et al., 2008).
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v’ Establecer sistemas de recompensas monetarias, las cuales respondan al
desempefio de los colaboradores y la consecucién de los objetivos (Arnold et
al., 2010; Fernandez, 2010; H. Lee & Kelley, 2008).

v" Propiciar la interaccién y participacion colaborativa de los clientes dentro de los
procesos de la organizacion que se enfocan a la atencién y prestacion de
servicio (Agarwal & Selen, 2009; Foss et al., 2010).

v  Fomentar el pensamiento estratégico en los colaboradores y en la
administracion de la innovacion (Gebauer et al., 2012) a través del
entendimiento de las acciones y habilidades claves para lograr ventaja
competitiva (Arnold et al., 2010; Filippini et al., 2012; Montealegre, 2002; Shang
et al., 2009; Simon, Kumar, Schoeman, Moffat, & Power, 2011; Watts &
Henderson, 2006), y la importancia del conocimiento y su intercambio (Hsu &
Wang, 2008).

v" Fomentar desde la alta direccion, la pro actividad, la creacién, motivacion, y el
liderazgo (Montealegre, 2002) en los colaboradores, para que puedan resistir
desafios y dificultades (H. Lee & Kelley, 2008), retandolos a aceptar nuevas
responsabilidades y a anticiparse a los hechos (Watts & Henderson, 2006),
nombrandolos lideres o guias de los grupos de trabajo (Filippini et al., 2012) o
empoderandolos en la toma de decisiones, en la generacion de nuevas ideas y
en el desarrollo de nuevos proyectos de innovacion (Liyanage, 2002; O’Reilly et
al., 2009; Xu et al., 2006), mediante la delegacion (Foss et al., 2010; Watts &
Henderson, 2006).

v’ Establecer politicas de gestion del conocimiento (Jansen et al., 2005), que
permitan formar una ambiente de intercambio de conocimiento en la
organizacién, como por ejemplo la inversion en sistemas de Tl, mecanismos
para compartir conocimiento (Hsu & Wang, 2008), o eventos de intercambio de
conocimiento definidos y estables, las cuales especifiquen la estructura, los
deberes y responsabilidades de los grupos de trabajo (Filippini et al., 2012).

v Establecer comunidades de practica dentro de la organizacién donde se

fomente la participacion de los colaboradores en los procesos de innovacion
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v

v

v

v

v

(Butler & Murphy, 2008).

Permitir a los colaboradores acceder a la informacion de los procesos (por
ejemplo datos de clientes, estados del servicio y atencidén) desde cualquier
lugar, esto puede ser a través de medios electronicos (Singh et al., 2011).
Vincular a expertos y a los proveedores (Kodama, 2007), hacerlos participes
activos de los procesos internos de la organizacion (Bergman et al., 2006; Watts
& Henderson, 2006), por ejemplo en los procesos de toma de decisiones acerca
de los proyectos de innovacion, de esta forma ellos sienten un nivel de
compromiso con el rendimiento de la organizacién (Rohrbeck, 2012).

Promover la creatividad desde la alta direccion con el nombramiento de la
organizaciéon y de los proyectos (Costanzo, 2004) y haciendo los espacios de
trabajo divertidos (Watts & Henderson, 2006).

Establecer regulaciones internas a los procesos dentro de la organizacion para
poder encontrar fallas y oportunidades de mejora, por ejemplo regulaciones
financieras (Salge, 2010) o evaluacién continua de las operaciones de servicio
(Filippini et al., 2012; Kowalkowski et al., 2012; Montealegre, 2002).

Hacer seguimiento estructurado a los proyectos de innovacion, mediante
presentacion de informes, y cumplimiento de indicadores (O’Reilly et al., 2009;
Rejeb et al., 2008), reuniones de seguimiento (Tarafdar & Gordon, 2007)
supervision de parametros como presupuesto, tiempo (Montealegre, 2002) vy el
riesgo con el fin de proteger la credibilidad de la organizacién (Watts &
Henderson, 2006).

Medir regularmente el éxito con el que los empleados han cumplido con los
objetivos de la organizacién, incluyendo dentro de los factores de calificacion de
desemperio de los empleados la satisfaccion de los clientes asociados al mismo
(Arnold et al., 2010).

Unirse con organizaciones y universidades para participar, disefiar o promover
programas de formacion académica para los colaboradores de la organizacion
(Butler & Murphy, 2008).

Buscar la interaccion entre organizaciones para generar nuevos resultados de
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investigacion a partir del intercambio de conocimiento en cuanto al disefio del
servicio (Brostrom, 2010).

v' Cooperar entre las organizaciones y los proveedores (Gebauer et al., 2012)
para la incorporacion, y para compartir informaciéon relevante en el ciclo del
servicio, los riesgos e inversiones entre ellas (Elche Hortelano & Gonzalez
Moreno, 2010; Xu et al., 2006).

v’ Establecer sistemas estructurados y alternativos de relacion con los clientes
(Arnold et al., 2010), como redes, y también entre la organizacion con los
colaboradores internos (Shang et al., 2009) para dar soporte a las operaciones
de servicio (Agarwal & Selen, 2009; Tarafdar & Gordon, 2007), con los
colaboradores externos como proveedores y expertos (Rohrbeck, 2012; Watts &
Henderson, 2006), con los fundadores de la organizacion para el desarrollo de
nuevas ideas (Bjork et al., 2010), y con universidades y centros de investigacion
para adquirir conocimientos sobre evolucion tecnoldgica (Blomgvist et al., 2004;
Brostréom, 2010; Filippini et al., 2012).

v’ Establecer alianzas con organizaciones pertenecientes a sectores econémicos
diferentes a los de la organizacion (Kodama, 2007; Montealegre, 2002) con el
fin de hacer una fusion (Flier et al., 2003).

v' Crear equipos de trabajo (Jansen et al., 2005), compuestos por colaboradores
gue soporten técnica y estratégicamente los proyectos de innovacion (Bjork et
al., 2010; Daniel & Wilson, 2003; Kodama, 2007; Montealegre, 2002; Rohrbeck,
2010; Tarafdar & Gordon, 2007; Watts & Henderson, 2006), a través de la
busqueda de las causas de los problemas, generacion de soluciones (Shang et
al., 2009) y que a su vez estén interrelacionados entre si (Tarafdar & Gordon,
2007), por ejemplo unidades de investigacion/innovacion (Xu et al., 2006); estos
equipos dan soporte desde los altos mandos, a proyectos que estan enfocados
al desarrollo futuro de la organizacion y a los que no también (Bjork et al., 2010)
y gestionan las interacciones entre los involucrados en el proceso de innovaciéon
mediante Tl (Singh et al., 2011).

v Gestionar los procesos dentro de la organizacién en pro a establecer rutinas y
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bases de aprendizaje, a través de la documentacion de los procesos y la
medicion de sus resultados (Kim et al., 2012).

Gestionar por proyectos el desarrollo de nuevos servicios o las mejoras a los
existentes (Filippini et al., 2012; Salunke et al., 2011; Tarafdar & Gordon, 2007).
Crear arquitecturas de organizacion independientes pero alineadas dentro de la
organizacion (unidades de negocios, de investigacion) (O"Reilly Il & Tushman,
2011), a través de la creacion de posiciones “puentes” entre niveles altos,
medios y menores (Tarafdar & Gordon, 2007).

Generar un portafolio de investigacion que equilibre la investigacion relacionada
con la tecnologia, los negocios y los asuntos humanos (Blomqvist et al., 2004).
Redisefar la estructura de la organizacion, para orientarla hacia el servicio
(Arnold et al., 2010; Verganti & Buganza, 2005), orientada hacia la creacion de
valor en los clientes potenciales (Arnold et al., 2010; Mdller et al., 2008),
eliminando procedimientos que no agregan valor (Kodama, 2007).

Crear centros de investigacion en cada una de las localidades donde la
organizacion tiene presencia (Xu et al., 2006)

Rotar el personal en los puestos de trabajo (Jansen et al., 2005; Watts &
Henderson, 2006).

Formar comités donde haya un representante por cada area de la organizacion
y donde se aprueben y evallen los proyectos innovadores (Tarafdar & Gordon,
2007) y los enfoques de los equipos de proyecto en cuanto a exploracion
(O’Reilly 1l & Tushman, 2011).

Estandarizar y automatizar los procesos de servicio (Elche Hortelano &
Gonzalez Moreno, 2010) y de recolecciéon de informacién, mediante el uso de
protocolos (Arnold et al., 2010) para la venta o atencién al usuario, disponible
en la intranet y que debe llenarse al atender al cliente (Fernandez, 2010),
mediante el uso de monitores electronicos que interactuan con el cliente (Singh
et al., 2011) o a través de internet (Roberts & Grover, 2012).

Garantizar una plataforma tecnoldgica y compatibilidad técnica para la

innovacion, es decir compatibilidad entre los sistemas tecnoldgicos existentes

85



en la organizacion y los que hacen parte de la innovacion (Tarafdar & Gordon,
2007).

Publicar informacién promocionando los servicios de la organizacion e
informando sobre los proyectos de innovaciéon (Tarafdar & Gordon, 2007), con
el fin de atraer nuevos clientes (por medio de la pagina web (Oh et al., 2012),
asi como de tutoriales y boletines que permitan a los clientes aprender de los
nuevos servicios (Verganti & Buganza, 2005).

Habilitar en la pagina web herramientas que le permitan a los clientes dar
recomendaciones y aportar en el desarrollo y mejora de los servicios (Amit &
Zott, 2001; Filippini et al., 2012; Roberts & Grover, 2012).

Establecer un sistema formal para identificar y segmentar los clientes actuales
de mayor valor para la organizacion (Arnold et al., 2010) para disefar servicios
gue respondan sus necesidades (Kodama, 2007; Mdller et al., 2008).

Gestionar la innovacion como un proceso integral que comprenda los modelos
de negocio (Blomqvist et al., 2004).

Establecer sistemas inter-organizacionales como B2B (Business to Business),
B2C (Business to Customers) para gestionar las relaciones con los agentes
externos (Lépez-Saez et al., 2010).

Establecer sistemas multi-funcionales que abarquen todos los departamentos
de la organizacion y a través del cual se comparta informacién (Tarafdar &
Gordon, 2007), puede ser mediante sistemas de informacion integrales (Roberts
& Grover, 2012).

Garantizar infraestructura tecnologica necesaria para el desarrollo de los
proyectos innovadores, a través de la inversion en hardware y software
(Agarwal & Selen, 2009; Montealegre, 2002; Tarafdar & Gordon, 2007).

Crear entornos virtuales como por ejemplo portales de internet o sistemas de
informacion donde se pueda aportar ideas, soluciones a problemas en los
servicios existentes, participar y el intercambiar experiencias entre los
colaboradores (Shang et al., 2009; Tarafdar & Gordon, 2007) clientes (Filippini

et al., 2012), expertos (Blomquvist et al., 2004) y otras organizaciones (Kodama,

86



2007).

v’ Asociar la organizacion con sus partes interesadas para adquirir recursos, por
ejemplo comprar una tecnologia (H. Lee & Kelley, 2008); o compartir recursos
adecuados y flexibles que faciliten la generacion de innovaciones (Montealegre,
2002).

v Buscar fuentes de financiacién alternativas para la adquisicion de los recursos,
como por ejemplo financiacion por parte de organismos internacionales (Butler
& Murphy, 2008) o administraciones y gobiernos locales o nacionales (Salge,
2010).

v Reconfigurar los recursos para maximizar su utilizacion (Salunke et al., 2011;
Shang et al., 2009) teniendo en cuenta las necesidades y preferencias de los
clientes, bajo un enfoque hacia la retencion de los mismos, por ejemplo evaluar
la tecnologia existente y sus posibles mejoras que impacten las actividades de
innovacion (Arnold et al., 2010), o agrupar las necesidades de los clientes y
unificar los recursos necesarios para satisfacerlos (Filippini et al., 2012).

v' ldentificar los recursos clave de los procesos de la organizacién, en los que la
organizacion debe invertir, como por ejemplo nueva infraestructura tecnolédgica
para un nuevo servicio (Arnold et al., 2010), y evaluarlos de manera rapida y
econdémica por medio de pruebas piloto, o prototipos (Montealegre, 2002).

v Generar las innovaciones tomando decisiones sobre los recursos internos de la
organizaciéon (Elche Hortelano & Gonzalez Moreno, 2010; Tarafdar & Gordon,
2007), agrupando los recursos internos y externos para cada proyecto (Salunke
et al., 2011) y usando los recursos existentes en nuevos proyectos emergentes
(Bjork et al., 2010).

v' Recombinar las tendencias tecnolégicas con la tecnologia existente en la
organizacion para satisfacer las nuevas necesidades de los clientes (Gebauer
et al., 2012).

v" Integracion de recursos, por ejemplo tener las oficinas e instalaciones remotas
de la pagina web integradas en un solo lugar tecnoldgicos (Daniel & Wilson,
2003).
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v Evaluar la flexibilidad de los proveedores actuales y nuevos, la organizacion
busca que sus proveedores se adapten a los cambios dados por las
innovaciones que se generan (Verganti & Buganza, 2005).

v Tener diferentes proveedores de un mismo tipo de recurso, para que en caso
de que uno no sea capaz de soportar las innovaciones, la organizacion pueda
apoyarse en el otro (Verganti & Buganza, 2005).

v' Generar un portafolio de recursos sustitutos, que favorece la flexibilidad al
cambio y evita traumatizar las operaciones en la prestacion de servicios, por
ejemplo continuamente investigar tecnologias alternativas a la principal
manejada por la organizacion (Costanzo, 2004).

v" Invertir recursos en la gestion de los procesos (Kim et al., 2012).

v Dividir la cartera de la organizacion, segun los horizontes estratégicos de
innovacion; asignar a cada horizonte un monto (O’Reilly et al., 2009) para evitar
disputas en cuanto a asignacion de recursos (O'Reilly lll & Tushman, 2011).
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ANEXO B. Manual de capacidad de innovacion

e Presentacion: Lainnovaciéon dentro de la institucion

Las tendencias internacionales han influido en las Instituciones de Educacion
Superior (IES) debido a la alta interaccion que tiene con comunidades académicas
mundiales, académicos e investigadores de otras naciones. Por ello, la realidad
del siglo XXI ha acrecentado la importancia del contexto mundial y en las IES el
capital humano es consciente que la globalizacién implica que la economia
mundial esté mas integrada, aparezcan nuevas redes internacionales de
conocimientos, se reconozca la importancia de los beneficios obtenidos con el uso
de la nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC), se fortalezca la
importancia del idioma inglés como lenguaje universal y aparezcan otras fuerzas
que escapan del control de las instituciones académicas (Altbach, Reisberg, &
Rumbley, 2009).

Es asi como la globalizacién ejerce gran influencia en las IES, por lo que se
enfrentan a desafios propios del entorno altamente competitivo. Por ello, surgié
una nueva tendencia por realizar esfuerzos enfocados en optimizar los procesos,
desarrollar y usar nuevas tecnologias, identificar y establecer sistemas de
financiamiento adecuados, desarrollar redes internacionales de conocimiento y
contar con talento humano calificado, proactivo e innovador. Ademas de la
influencia que ejerce la globalizacién sobre las IES, también es aceptado, que la
riqgueza de las naciones y sus instituciones impacta la calidad y la posicion de un
sistema educativo dentro de los rankings académicos mundiales, ubicando a los
paises en via de desarrollo en posiciones de desventaja. Los sistemas de
educacién de estos paises —con recursos muy limitados- se enfrentan al dilema
causado por la necesidad de aumentar la cobertura académica sumado a la
necesidad de invertir en investigacion (Altbach, Reisberg, & Rumbley, 2009). El
concepto de sociedad del conocimiento, de acuerdo a la Organizacion de Estados

Americanos (OEA), se refiere al “tipo de sociedad que se necesita para competir y
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tener éxito frente a los cambios econdmicos y politicos del mundo moderno.
Asimismo, se refiere a la sociedad que esta bien educada, y que se basa en el
conocimiento de sus ciudadanos para impulsar la innovacion, el espiritu
empresarial y el dinamismo de su economia”. Para responder a lo anterior, las IES
pueden soportarse en procesos de innovacion, los cuales sirven de facilitador para
que se adapten a los cambios del entorno -entornos dindmicos-. Para que
cualquier organizacion, en especial las Instituciones de Educacion Superior,
puedan crear innovaciones de manera eficiente y oportuna, deben contar con
habilidades para hacerlo, dicho de otro modo, trabajar para lograr construir o
potencializar su capacidad de innovacion. Sin embargo, hasta nuestro
conocimiento, no se cuenta con una base de practicas compilada que permita
identificar cuales son las estrategias para que las IES puedan desarrollar su
capacidad de innovacién. Lo anterior, justifica el interés sobre la construccion del
manual de practicas de referencia para el desarrollo de la capacidad innovadora,
especificamente en el area financiera de las IES. El contexto del manual, se
origina como necesidad primordial para la intervencion del proceso financiero
como unidad que permite la interaccion con factores que facilitan la optimizacion
de recursos econOmicos y a Ssu vez estos recursos que se han optimizado,
favorecen la inversion Institucional en pro de un mayor desarrollo social por medio
de mejoras en la infraestructura fisica, tecnolégica, incremento de la cobertura y

mejoras en la calidad de la educacion.

En la literatura cientifica existe interés en los estudios asociados a la innovacion
en el sector servicios; el entendimiento y desarrollo de las capacidades y
mecanismos mediante los cuales surgen los servicios es escasa,; sobre esta base
de conocimiento, se desarrolla una revision sistematica de la literatura cientifica
en la base de datos ISI Web of Knowledge, para identificar los estudios publicados
entre el afio 2001 y el afio 2012 en los cuales se describan las practicas para la
construccion y desarrollo en la capacidad de innovacion en las organizaciones de

servicios. Se hace la exclusion de Unicamente extraer estudios sobre
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organizaciones de servicios, dado que la unidad a intervenir es prestadora de
servicios financieros. La construccion de la capacidad de innovacién es una
necesidad para las organizaciones que tienen por objetivo generar una region
competitiva en un entorno dinamico. Esta capacidad permite la adaptacion a los
cambios del mercado, creando valor para los beneficiarios y cambios en los
modelos de operacion de las organizaciones (Sher & Yang, 2005).

El proceso y construccion de capacidad de innovacién puede ser gestionado,
sistematizado y replicado dentro de las organizaciones (Lawson & Samson, 2001).
Por lo anterior, este manual tiene por objetivo facilitar la identificacion y
comprension de algunas practicas que determinan el proceso de construcciéon de
la capacidad de innovacién en las Instituciones sirviendo de soporte para mejorar
la toma de decisiones racionales asociadas al alcance de los objetivos
organizativos y la asignacion de recursos. La estructura del manual se compone
de 5 secciones, cada una de las cuales describe una determinante de la
innovacion. Estas determinantes fueron propuestas por Crossan y Apaydin en el
afio 2010 y son la estructura soporte de la tipificacion de las practicas para la
construccion y desarrollo de la capacidad de innovacién, que se ha adoptado para
el desarrollo del manual. Las determinantes son las areas especificas desde
donde interviene la rutina o practica para ser adquirida, transformada, adoptada y
asimilada por los actores e involucrados del proceso financiero. Las 5
determinantes son: Aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento, Mision
metas y estrategias, Cultura organizativa, Recursos, y Estructuras y sistemas
(Crossan & Apaydin, 2010).

e Lacapacidad de innovacion como capacidad dinamica

La capacidad de innovacion en las organizaciones se compone de: La capacidad
para satisfacer las necesidades del mercado por medio del desarrollo de nuevos
productos; la capacidad de fabricar nuevos productos o servicios usando procesos

tecnoldgicos; la capacidad de satisfacer el mercado futuro desarrollando nuevos
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productos y procesos tecnoldgicos, la capacidad para responder eficazmente a las
actividades tecnoldgicas que no fueron previstas por la competencia y por ultimo,
a las fuerzas imprevistas del mercado (Adler & Shenhar, 1990). Todo ello le
permite a las organizaciones responder a los mercados que se transforman de
manera rapida para cumplir con las nuevas expectativas de los clientes, logrando
crecimiento derivado de la innovacion (Canals, 2001). Es aceptado en la literatura,
que la capacidad de innovacion es una capacidad dinamica producida por
estimulos (p.e. conocimiento o factores humanos relacionados con la gestion de la
innovacién) que crean un ambiente organizativo en el cual puede desarrollarse
(Prajogo & Ahmed, 2006). Algunos autores han relacionado la capacidad de
innovacion con otras capacidades dindmicas como la capacidad de absorcion,
afirmando que esta Ultima tiene un efecto positivo en la construccién de la

capacidad innovadora de las organizaciones (Liao et al., 2007).

Si la organizacion logra generar innovaciones y ademas crea la capacidad para
constantemente posicionarse en un escenario de vanguardia, estas innovaciones
se traducirdn en ventajas competitivas frente a sus rivales; entonces, la
organizacion logra la capacidad de innovacion (Chandler et al., 1998). El vinculo
entre esta capacidad y las ventajas competitivas sostenibles, se deriva del
crecimiento organizativo, por lo cual, se le ha dado importancia a esta relaciéon

desde los inicios de la globalizacién (Isaksen & Remoe, 2001).
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llustracion 1 Determinantes de la Innovacion. Adaptado de (Crossan & Apaydin,
2010)
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A medida que se desarrolla la capacidad de innovacion al interior de las
organizaciones, se favorece el crecimiento de la misma (M.A. Mone, McKinley, &
Barker, 1998). La capacidad de innovacion se considera el factor clave para
adelantarse a la competencia (Clark & Fujimoto, 1990) y renovar la organizacion
(Dougherty, 1992), de manera que es el principal motor de crecimiento y creacion
de riqueza (Yang, 2012) a través del aumento de ingresos (Patterson, 1998)
resultado de la introduccién de nuevos productos, procesos 0 servicios. La
creacion de innovaciones genera un impacto positivo en la rentabilidad de las
organizaciones (Capon et al., 1990) y acelera su crecimiento por medio de la
identificacion de oportunidades externas (Canals, 2001). Por esto, la innovacion es
un factor crucial para que las organizaciones sobrevivan a la dindmica del entorno
(Li & Calantone, 1998).

En el afio 2010, Crossan y Apaydin realizaron una revisién sistematica de la
literatura cientifica, sobre el tépico de innovacion, siendo su mayor aporte, la
estructuracion de las determinantes de la innovacion a tres niveles: Nivel

individual/grupal, nivel organizativo y nivel de proceso.

Para efectos de esta investigacién, se estudiara el segundo nivel que se soporta
en la teoria de las capacidades dinamicas y la vision basada en los recursos. A su
vez, este nivel se enfoca en la organizacion y los impulsores de gestidon
compuesto por 5 determinantes: Mision metas y estrategias, Estructuras y
sistemas, Asignacion de recursos, Aprendizaje organizativo y gestion del
conocimiento, y cultura organizativa. La investigacion se fundamenta en el estudio
de Crossan y Apaydin, dado que proponen que las capacidades de innovacién
dinamicas residen en los niveles organizativos que favorecen la innovacion
basadas en los estudios de Elkins & Keller (2003) y Mumford, Scott, Gaddis, &
Strange (2002).
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Aprendizaje organizativo, gestion del conocimiento (Crossan, Lane, & White, 1999)
y cultura organizativa (Pinto & Prescott, 1988; West, 1990) ayudan al
mantenimiento de la capacidad de innovacion (Crossan & Apaydin, 2010); La
determinante mision, metas y estrategias (Adams, Bessant, & Phelps, 2006)
establecen el direccionamiento de la capacidad de innovacién dentro de la
organizacion (Crossan & Apaydin, 2010). Las otras dos determinantes, recursos y
estructuras y sistemas (Damanpour, 1991), proveen el soporte para aplicar
practicas de capacidad de innovaciéon (Crossan & Apaydin, 2010). Para este
estudio entiéndase por practica, “a las actividades reales o teorias en uso" (Argyris

& Schon, 1974) que constituyen el tejido de la innovacion”.

llustracion 2 Enfoques de las determinantes de la innovacion a nivel organizativo.
Adaptado de(Crossan & Apaydin, 2010)
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A continuacion se explica el marco de trabajo resultante de la caracterizacién de
las practicas en cada una de las determinantes de la innovacion, vinculado con la

estructura propuesta en la literatura cientifica:

Practicas de referencia para el soporte de la innovacién en el area de gestion
financiera de las IES
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e Practicas de soporte para el mantenimiento de la innovacion en el area de

gestion financiera de las IES

Las determinantes de la innovacion aprendizaje organizativo, gestion del
conocimiento y cultura organizativa, soportan el mantenimiento de los procesos de
innovacion (Crossan & Apaydin, 2010). A continuacion, se describen las préacticas
para la construccion y desarrollo de la capacidad de innovacion, que facilitan el
mantenimiento de las innovaciones de manera continua. De esta forma, la unidad
financiera puede responder oportunamente a necesidades identificadas interna o

externamente, para posicionarse en un entorno de rapido cambio.

La gestion del conocimiento, el aprendizaje organizativo y la cultura organizativa,
facilitan la generacion de ideas innovadoras. La primera categoria se compone a
su vez de 4 subgrupos de préacticas: Captura de conocimiento, Acumulacion de
conocimiento, Adaptacion del conocimiento y finalmente la transferencia del
conocimiento. Sobre la determinante cultura organizativa, se tipifican las practicas
en 3 subgrupos: Comunicacion, Participacion y Motivacion e iniciativa. La
ilustracion 1 indica la organizacion de las practicas que soportan el mantenimiento

de la innovacion.

llustracién 3 Practicas de soporte para el mantenimiento de la innovacion

Précticas de soporte para el mantenimiento de lainnovacion

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO Y
GESTION DEL CONOCIMIENTO CULTURA ORGANIZATIVA

Gestion del
conocimiento
Capturar conocimient to Comunicacién

Aprendizaje
organizativo

Participacion

Transferencia del
conocimiento

Motivacion e iniciativa

Generacion de ideas innovadoras

Fuente: Autores
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« APRENDIZAJE ORGANIZATIVO Y GESTION DEL CONOCIMIENTO
El analisis del conocimiento organizativo precisa incorporar una doble perspectiva:
una vision estatica del conocimiento (capital intelectual) y una visidbn dinamica

(aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento).

La literatura de capital intelectual ofrece una imagen estatica del conocimiento
presente en la organizacion: los stocks de conocimiento organizativo. Sin
embargo, la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizativo complementan
el concepto anterior con una perspectiva dindmica del conocimiento organizativo:
los flujos de conocimiento; -como se observa en la llustracion 2- (Bueno, 1998;
Bueno, 2002; Ordéiiez de Pablos & Parrefio Fernandez, 2005).

llustracién 4 Evolucién del capital intelectual

STOCKDE
CAPITAL INTELECTUAL

t+l

Gestion del conocimiento

Capital
Relacional . Capital Humano

Capital
Estructural

STOCKDE t
CAPITAL INTELECTUAL

APRENDIZAJE
ORGANIZATIVO

Gestion del conocimiento

Capital )
Relacional . Capital Humano

Capital
Estructural

Fuente: (Ordoéiez de Pablos & Parrefio Fernandez, 2005); (Seemann, Long, & Stucky, 2000)

Bueno (1999) define la gestion del conocimiento como “la funcién que planifica,
coordina y controla los flujos de conocimientos que se producen en las
organizaciones en relacién con sus actividades y entorno con el fin de crear
competencias esenciales”. En este sentido, la gestion del conocimiento describe
los esfuerzos organizativos dirigidos a asegurar que el capital intelectual se

encuentra en continuo movimiento -bien sea a través de su despliegue,

97



amplificacion, venta o0 comparticion- y que ademdas, genera resultados
organizativos superiores a los obtenidos por las organizaciones competidoras
(Ordéiez de Pablos & Parreiio Fernandez, 2005).

Dentro de la literatura de aprendizaje organizativo se sefiala que el conocimiento
organizativo; tiene su origen a nivel individual, es decir, en las personas, puesto
qgue las organizaciones por si mismas no crean conocimiento (Argyris & Schon,
1974; Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995; Senge, 1990). A medida que las
personas aprenden, es decir, incrementan su capital humano, crean conocimiento
gue constituye potencialmente una base para el aprendizaje a nivel organizativo
(Ordéfiez de Pablos & Parrefio Fernandez, 2005). Aunque el aprendizaje
organizativo comienza a nivel individual es preciso que los individuos compartan
conocimiento con otros y que interactien con sistemas y estructuras organizativas
(Senge, 1990), para que emerja el aprendizaje organizativo. Sin embargo, la
innovacion y el aprendizaje dependen fundamentalmente de la generacion de
ideas, el cual es un proceso que ultimamente ha recibido mas atencién por su
capacidad para proporcionar informaciéon importante para la innovacion, y también,
para el aprendizaje (Bjork et al., 2010). Podria decirse que la “capacidad de
ideacidon” o “generacion de ideas” puede ser considerado como el punto de partida
de cualquier esfuerzo innovador y se refiere a los procesos de gestion y
organizacién para la estimulacion, identificacion, seleccién y aplicacion/integracion

de las ideas, como se aprecia en la llustracion 3 (Bjork et al., 2010).
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llustraciéon 5 Relacion entre la Generacion de ideas y la Generacion de
Innovacion

GENERACION DE INNOVACION

Generacién de Definicién del Resolucién de Disefio / Mercadeo /
ideas proyecto problemas Desarrollo Comercializacién

T R

.

Direcci6n de la remocion de la ambigliedad acerca de la innovacion

A4

GENERACION DE IDEAS

Pasos en el proceso de ideacion:

4. Aplicacion/

3. Seleccién .
integracion

1. Estimulacién 2. Identificacion

Adaptado de: (Crossan & Apaydin, 2010); (Bjork et al., 2010); (Baker & McTavish, 1976); (Rothwell
& Robertson, 1973); (Saren, 1984); (Tornatzky, Fergus, & Avellar, Joseph W Fairweather, 1980).

1. Gestion del Conocimiento

Dentro de esta primera determinante innovadora, se tipifican 4 sub-actividades
que favorecen su desarrollo: Captura de conocimiento, Acumulacién de
conocimiento, Adaptacion del conocimiento a los procesos Yy Servicios,
Transferencia de conocimiento. Cada una de las tipologias a su vez, contienen la
descripcion de las estrategias que desarrollan las unidades financieras de las IES
para aplicarlas. A continuacion se describen cada una de las tipologias.

a. Captura de conocimiento

Capturar informacion relevante como la definicion de nuevas necesidades por
parte de los beneficiarios y a partir de estas desarrollar nuevos servicios, permite
analizar aspectos que son evaluados posteriormente en la implementaciéon de
innovaciones. Esto puede lograrse por ejemplo, con la aplicaciéon de encuestas y
entrevistas a los beneficiarios del proceso para conocer sus expectativas y
necesidades (Gebauer, Worch, & Truffer, 2012).

A su vez, las relaciones con los actores del proceso (stakeholders) de la unidad
financiera, son una oportunidad de innovacion en la administracion de los

procesos. Una practica que genera valor en este sentido, es la aplicacion de
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metodologias de mineria de datos para extraer informacion de los diferentes
actores (Roberts & Grover, 2012).

Al igual que el analisis de las necesidades de los beneficiarios, el analisis del
comportamiento, preferencias e intereses de las partes interesadas (Montealegre,
2002) del proceso de gestion financiera nos permite la captura de conocimiento
relevante para desarrollar el proceso de generacion de ideas innovadoras.
Asimismo, la participacion en redes de exploracion con fuentes de informacién de
la industria y la academia (Rohrbeck, 2010), (por ejemplo, la red UNIVERSIA
establece flujos de informaciéon académica y administrativa como el acceso a
cursos en instituciones internacionales que han impulsado practicas innovadoras
en organizaciones alrededor del mundo) son una fuente de informacién valiosa
para identificar oportunidades de innovacién, por ejemplo a través de analisis de

tendencias.

Se puede capturar conocimiento a través del aprovechamiento de la informacién
resultante de actividades como formaciones y socializaciones realizadas dentro de
las unidades de la organizacion (LOopez-Séez et al., 2010), incluso, a través de
reuniones formales, conversaciones informales; espacios como consejos
académicos, claustros docentes, reuniones con los responsables de los procesos,
y comités primarios. Estas practicas generan al favorecer ademas los canales de

informacion y transferencia de conocimiento.

Otra forma para capturar conocimiento es la documentaciéon de los proyectos a
través de actas de constitucion y registros durante su fase de desarrollo (Tarafdar
& Gordon, 2007) lo cual se puede aplicar a través del uso de herramientas de
gestion como el archivo asignado al Sistema Integrado de Gestion (SIG) o el uso y
creacion de repositorios; actualmente, el manejo de Intranet resulta util para el
desarrollo de esta ultima rutina, debido a que todos los actos administrativos de la

Institucibn son almacenados en esta plataforma, facilitando la verificacion de
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cualquier situacion del proceso financiero. Esta practica facilita la organizacion y
estandarizacion de la informacion que mas adelante pueda ser util para la toma de
decisiones operativas, tacticas y estratégicas sobre lecciones aprendidas, y casos
exitosos, que a su vez seran el soporte para la introduccion de innovaciones. Lo
anterior puede ser logrado de igual forma por medio de la creacion de entornos
virtuales para la participacion y el intercambio de experiencias entre los

colaboradores (Filippini, Gittel, & Nosella, 2012).

Finalmente, otra estrategia para la captura de conocimiento relevante para la
innovacion, es el establecimiento de procesos formales de recoleccion de ideas
(O’Reilly, Bruce Harreld, & Tushman, 2009), por ejemplo mediante programas de
“Quejas, preguntas, reclamos, sugerencias, felicitaciones”; con esta practica, la
Institucion obtiene informacién, como son las sugerencias sobre el funcionamiento
del proceso y las salidas; estas sugerencias, quejas o reclamos dan origen a ideas
innovadoras que resuelvan la inconformidad del beneficiario. Asimismo
contemplar las herramientas del “social media” para compartir informacion vy
colaborar en proyectos y procesos de innovacion, considerando que el “social
media” es un conjunto de aplicaciones soportadas en Internet que se basan en los
fundamentos ideoldgicos y tecnolégicos de la Web 2.0%, y que permite la creacién

y el intercambio de contenido generado por el usuario (Kaplan & Haenlein, 2010).

* Web 2.0 es un término que fue utilizado por primera vez en 2004 para describir una nueva forma en la que
los desarrolladores de software y usuarios finales comenzaron a utilizar la World Wide Web, es decir, como
una plataforma por la cual el contenido y las aplicaciones ya no son creados y publicados por individuos, sino
gue se modifican continuamente por todos los usuarios de manera participativa y colaborativa. (Kaplan &
Haenlein, 2010).
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llustracién 6 Captura de Conocimiento

{ Captura de conocimiento ]

Capturar y analizar -
informacién relevante ficand y » | Sistema Integrado de
de los beneﬂclarlos/ ’[ } Gestion (SIG)

del proceso
Grupo de
in
\ aliado

Extraer informacion i
| trabajando ——-
de las partes interesadas e da minerta de datos
' rmaci e
rovechando la int i6n 4
i

Participar en redes de g 7
exploracin con fuentes de Tadalanco con reces

informacion de la industria conocidas
y la academia como UNIVERSIA

Establecer procesos % Programas como:
formales de recoleccion a través —p| "Quejas, preg )
de ideas sugerencias y
reclamos”

a través—| Creando entornos virtuales

Fuente: Autores

b. Acumulacion de conocimiento

Las préacticas relacionadas con la acumulacién del conocimiento se ejecutan de
diversas formas a nivel organizativo. Algunas rutinas incluyen actividades como el
almacenamiento de la informacién en bases de datos y patentes (Subramaniam &
Youndt, 2005),

La acumulacién de conocimiento favorece la construccién y desarrollo de la
capacidad de innovacion cuando su materializacion permite tener registros y
acceso facil al historial de actividades de las partes interesadas. Generalmente, el
uso de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC), soportan el
almacenamiento de informacién permitiendo registrar el historial de actividades de
las partes interesada (Oh, Teo, & Sambamurthy, 2012). Como apoyo a la Gestién
de Conocimiento las instituciones han desarrollado sistemas de informacién que

permiten controlar las operaciones en tiempo real, facilitando el acceso a la
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informacion para la toma de decisiones a cualquier nivel (Estratégico, Tactico y/u
Operativo).

llustracion 7 Acumulacion de conocimiento

{ Acumulacién de Conocimiento ]

B G 2.

Jefes de unidad
Lideres de procesos,

Patentes, bases de datos |
sistemas expertos
/ Y P (profesores,
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a través
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e Gestion (SIG)
ider "

o

et
Archivos, actas, etc.
b

del proceso

Registrar el historial de = ; z Divisién de Servicios
‘ecnologias de la Informacion !
actividades ——a traves——p| 1SR O nicacion (T1C) de informacion,
de las partes interesadas Unidades Académicas

Admnistrativas

Fuente: Autores

c. Adaptacion del conocimiento a los procesos y servicios

Algunas estrategias para adaptar el conocimiento a los procesos y/o servicios son:
El disefio de tareas de forma ordenada y congruente con el desarrollo de la
innovacion (Rejeb et al., 2008) asi como la asignacion de tareas a los
colaboradores de acuerdo a sus conocimientos y habilidades (Jensen et al., 2010).
Si se asigna a quién sabe y puede realizar, ademas de disefiar las tareas en pro
de la innovacién, esta se puede obtener de manera efectiva en conjunto con una

estrategia que promueva su introduccion.

En el area financiera pueden presentarse dos enfoques para la adaptacion del
conocimiento a los procesos y servicios. En el primer enfoque el proceso marca la
pauta, creando la necesidad de formacion en el personal para poder manejar el
sistema. Esto generalmente es consecuencia de la implementacion de acciones
de mejora en los procesos, lo cual, exige al colaborador el manejo de nuevos
esquemas. Ahora bien, en el segundo enfoque, el equipo de trabajo promueve con

sus habilidades y conocimientos el desarrollo del proceso. Se trabaja cominmente

103



con manuales y politicas acordes a la aplicacion del nuevo conocimiento
adquirido, siguiendo las directrices del Plan de Desarrollo Institucional (PDI). Se
realizan analisis rigurosos de las nuevas practicas o0 reglamentaciones para

encontrar mecanismos de incorporacion en los procedimientos del area financiera.

llustracion 8 Adaptacion del conocimiento a los procesos y servicios

‘ Adaptacion del conocimiento a los procesos y servicios |

E De forma ordenada y
Disefiar tareas o Profesuonales de apoyo,
desarrollo de la innovacion JIpos es(rateg\cos
Asignar tareas a los Los conocimientos lefes de unidad
rdoa ——
oo Y hab\ildades

El proceso marca
Definir el enfoque la pauta

adecuado para | selecci unando
el proceso financiero

leeres de procesos,
todos los colaboradores
EI equipo de traba]o del proceso
|mpulsa el desarrollo
del proceso

Fuente: Autores

d. Transferencia de conocimiento

A través de analisis de la literatura cientifica se han encontrado practicas que
contribuyen a difundir el conocimiento dentro de las organizaciones y al
interior/exterior de sus unidades, como son: Compartir conocimiento con el
entorno (competidores, colaboradores e instituciones de investigacion), a través de
mecanismos implementados en la organizacion (Jansen et al., 2005); compartir
conocimiento dentro del area financiera a través de redes estructuradas o de
manera informal (Subramaniam & Youndt, 2005; Amit & Zott, 2001; Hsu & Wang,
2008).

Los avances en tecnologias de informacion (TI) y el desarrollo de herramientas
informaticas como las paginas web institucionales, han facilitado compartir

conocimiento en la organizacion. Las dependencias pueden contar con la
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posibilidad de publicar informacién que consideren competente para la comunidad

interna y externa.

Otra de las practicas, es la creacion de enlaces establecidos por los colaboradores
con personas en otros paises con el propésito de hacer alianzas de conocimiento
(Butler & Murphy, 2008). Esta actividad incluye los convenios con otras
instituciones a nivel nacional e internacional que tengan como propdsito
intercambiar conocimiento para la socializacién de proyectos, y el desarrollo del

proceso financiero y de las actividades académicas.

La dltima practica consiste en compartir conocimiento e introducir nuevos
paradigmas dentro de la organizacion y sus colaboradores (Keil et al., 2008) se
puede lograr a través del intercambio de conocimiento explicito en la institucion (Z.
Wang & Wang, 2012). Este intercambio debe procurar la participacion activa de
los altos ejecutivos en cada unidad estratégica de la organizacion. La elaboracion
de informes periddicos que circulan dentro de los diferentes niveles de la
institucién y la creacioén de espacios de trabajo que sirvan como escenarios para la
confrontaciéon de ideas, son algunos ejemplos que contribuyen al intercambio de
conocimiento y fomentan la participacion activa. Apoyar la creaciéon de redes de
conocimiento con otras organizaciones (Butler & Murphy, 2008), que le permita a
la unidad financiera, transferir su conocimiento, ya sea a través de buenas
practicas, lecciones aprendidas o experiencias, a otras instituciones, o por el

contrario, recibir ese conocimiento para incorporarlos en sus procesos.

Otras practica para la transferencia de conocimiento, se da a través del
establecimiento de relaciones soélidas entre la organizacion y los expertos
externos/internos (Rohrbeck, 2010); la creacidon de un directorio de expertos
internos facilita la consulta por parte de los colaboradores dentro de la
organizacién cuando la situacion lo amerite. La practica anterior genera valor

cuando los conocimientos son compartidos, y se proporciona ayuda para facilitar
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el progreso del proceso.

Las politicas de gestion del conocimiento permiten formar un ambiente de
intercambio de conocimiento en la organizacion —esto es especialmente cierto
para las organizaciones de servicios- (Hsu & Wang, 2008). Para esto es
importante que el equipo de trabajo profesional conozca y entienda la importancia
de la gestion del conocimiento y ademas que no tengan restricciones para acceder

a la informacion.

Finalmente, establecer actividades de extension y preservacion del conocimiento
en el area financiera es una estrategia para materializar la acumulacion de
conocimiento, en el establecimiento de posibles proyectos de innovacién en los
procesos y servicios que se prestan en la unidad. Lo anterior es posible si se
procura por la participacion multidisciplinar de los colaboradores, quienes
conoceran la informacion acumulada de todas las secciones de la unidad
financiera, ampliando el panorama a mejorar mediante la introduccion de una
innovacion. Un espacio adecuado para este ejercicio, es el grupo primario; alli, a
través del estudio de las acciones correctivas, preventivas, de mejora y/o
productos no conformes, incluidas en el repositorio de gestion de la calidad, y
mediante el uso de diversas técnicas algunas de las cuales se mencionaran en

otra seccion.
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llustracion 9 Transferencia de conocimiento

[ Transferencia de conocimiento ]
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Fuente: Autores

1) Generacién de ideas innovadoras

La generacion de ideas innovadoras es una practica que implica actividades como
conocer a los beneficiarios del proceso (Arnold et al., 2010) y compartir ideas entre
los colaboradores en los diferentes espacios de trabajo (Bjork et al., 2010). El uso
de metodologias como la lluvia de ideas o “brainstorming”, incentiva y facilita la
generacion de ideas, conclusiones y acciones de mejora. La generaciéon de ideas
se realiza en reuniones presenciales o virtualmente por medio del uso de TIC (por
ejemplo el correo institucional, el cual se replica a todas las cuentas de usuarios
de la institucion lo que favorece la generacion de ideas innovadoras no solo de

cada individuo, sino iniciativas colectivas).
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Otra actividad complementaria a la estimulacion de ideas es usar el método de
escenarios para evaluar situaciones cambiantes del entorno (Bergman et al.,
2006). Para ello, se puede emplear el mapa de riesgos con el fin de examinar
variables y factores -internos y externos- que pueden influenciar o depender del
proceso financiero. En sentido opuesto, se analizan variables y factores que son
impactados por el proceso financiero. Cada agrupacion de variables es un
escenario, y con esta informacion se deben plantear estrategias para disminuir el

riesgo y/o la incidencia de variables externas.

Finalmente, contactar las partes interesadas para aprender proactivamente de
ellos (Shang, Lin, & Wu, 2009; Costanzo, 2004; Watts & Henderson, 2006) y
fomentar que los colaboradores experimenten nuevas ideas (Hsu & Sabherwal,
2012; Xu et al., 2006), ademas las capacitaciones o talleres para actualizacion del
equipo de trabajo en temas relacionados con sus labores, permiten la generacion

de nuevas ideas.

llustracion 10 Generacidén de ideas innovadoras

[ Generacion de ideas innovadoras ]
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Fuente: Autores

2) Aprendizaje organizativo
Las personas o grupos que integran una organizacion tienen la capacidad de

aprender. El aprendizaje es un elemento central en la gestion de la innovacién en
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las instituciones. Sin embargo la innovacién y el aprendizaje necesitan recursos.
Con el fin de apoyar la generacion y el desarrollo de las capacidades de
innovacion, la divisiones o unidades financieras deben aprender del hacer, del
participar y del involucrarse en la operacion conjuntamente con la
retroalimentacion del desempefo (Liyanage, 2002; Keil et al., 2008); asi como
aprender del intento y de la interaccion entre colaboradores y redes (Liyanage,
2002).

Con la aplicacion de las practicas que componen este factor, se busca aprender
de las experiencias anteriores y tener en cuenta ese conocimiento en el presente
(Zollo & Winter, 2002). Asimismo, aprender de la retroalimentacion de los
procesos, para acopiar experiencia Gtil a partir de los errores. Costanzo, 2004
determina que: Es preferible confiar en el aprendizaje basado en la experiencia y
los sistemas de aprendizaje. La evaluacion, aprendizaje y mejora, son
mecanismos que permiten la medicibn del desempefio para la adaptacion
organizativa (Salge, 2010). Para esto, resulta ventajoso el uso de los sistemas de
informacion. Por ejemplo, se pueden recolectar las causas de los problemas que
se han presentado, y asi almacenar informacion detallada sobre situaciones
especificas, para efectuar posteriormente el andlisis de datos (andlisis de Pareto,
analisis de frecuencias, etc.). Con los resultados obtenidos se pueden implementar

acciones inmediatas.

Otra practica que permite el aprendizaje organizativo es el co-aprendizaje entre las
partes interesadas, las organizaciones, colaboradores, proveedores y las
universidades (Blomqvist et al., 2004), quienes de manera conjunta Yy
sistematizada, aprenden del proceso financiero, y construyen entre todos la base
de conocimiento sobre la cual va a operar la unidad. Por ultimo, la capacitacion del
personal por medio de programas educativos (Watts & Henderson, 2006), y la
capacitacion del personal en habilidades de pensamiento divergente (esto

favorece no solo la posibilidad de romper esquemas, sino también el
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fortalecimiento de capacidades para identificar distintas posibilidades antes
desafios nuevos) (Costanzo, 2004), a través de este, la creatividad puede
plasmarse tanto en la invencion o descubrimiento de técnicas, en la capacidad

para encontrar nuevas soluciones modificando las perspectivas tradicionales.

llustracion 11 Aprendizaje organizativo

[ Aprendizaje Organizativo ]

Aprender del intento
entri

y de la ntre
colaboradores y redes

Todos los miembros
del proceso

Co-aprendizaje
entre todas las

proveedores, etc. Recursos Humanos
Programas educativos que
Capacitar el personal }—— a través——| promuevan habilidade:

S f— coordine —p
~

de pensamiento divergente \

Sistema Integrado
de Gestién (SIG)

Jefes de unidad

Fuente: Autores

CULTURA ORGANIZATIVA

Una fuerte cultura para la innovacion, es el factor que influye en la eficacia y la
innovacion continua en las empresas (Xu et al., 2006). Para fortalecer la cultura
innovadora de la organizacion, es necesario el establecimiento de canales de
comunicacién eficientes, la promocion de la participacion de los colaboradores y la

motivacion para la innovacion.

3) Practicas de comunicacion

Entre las caracteristicas favorecedoras de la innovacion se han destacado la
habilitacion de canales de comunicacion con los beneficiarios y dentro de la propia
organizacion. Por ello, propiciar la comunicacion de los colaboradores a los grupos
de trabajo de forma directa (reuniones presenciales, etc.), o indirecta (correo

electronico), para fomentar la generacion de ideas (Bjork et al., 2010) es una
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practica util para el desarrollo de la capacidad de innovacion. Es pertinente
disponer y comunicar la estrategia de innovacion asi como los sistemas de
incentivos laborales por parte de un equipo de alto nivel (O’Reilly lll & Tushman,
2011; Arnold et al., 2010; Watts & Henderson, 2006) para motivar los espacios de
comunicacion que promuevan la generacion de ideas innovadoras, que es un
aspecto de soporte para la innovacion continua. Es recomendable disefiar una
matriz de comunicaciéon como herramienta Gtil que permite articular actividades
académicas y administrativas que influyen en la eficiencia de los procesos y en la

mejora del servicio al beneficiario.

Publicar informacion promocionando a la institucién, con el fin de atraer nuevos
usuarios y/o beneficiarios (por medio de la pagina web) (Oh et al.,, 2012), y
mantener comunicacion constante con los colaboradores de la organizacion para
orientarlos en su trabajo, a través de reuniones formales e informales con los
diferentes actores del proceso. Para que exista esta comunicacién asertiva se
puede recurrir a medios didacticos como son: Manuales, cartillas, videos,
documentos impresos, circulares por correo, instructivos en la pagina web, agenda
virtual y demas instrumentos que permitan a los colaboradores conocer lo que
actualmente se estd haciendo, cdmo se estd trabajando en el proceso y la

caracterizacion del mismo.
Se debe fomentar los entornos de comunicacion fluida y relaciones

interpersonales comodas con el fin de aumentar la productividad y la capacidad de

innovar.
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llustraciéon 12 Practicas de comunicacién

[ Practicas de comunicacion ]

Practica I [ Coémo ] [ Actores ]
Fomentar la generacién Creando espacios
de ideas *| que lo permitan

Facilitar a los trabajadores Reuniones
espacios para expresar presenciales
sus ideas — —¥ ————————compete a — TOdO;e:OSr:x:;gbms
o indirectamente — /
- el Virtualmente
Orientar a los (e-mail)
colaboradores
en sus labores |

a través
T>( Medios didacticos,
cartillas, videos, etc

Gl T \ Déndola a entender por Lideres de
todos los miembros > proceso,
de la unidad fe ni
Comunicar la estrategia g e Jefes de unidad
de innovacioén

Fuente: Autores

4) Motivacion e iniciativa

La seleccién y el reconocimiento de lideres del proyecto con pasion intrinseca
por la actividad innovadora es un factor mas importante para el despliegue de
recursos empresariales que el proporcionar incentivos externos(H. Lee & Kelley,
2008). Algunas estrategias incluyen la invitacion a participar y ser miembros de los
comités de direccion, y hacer reconocimientos frente a la comunidad (Rohrbeck,
2012). Para alcanzar los objetivos, estas practicas pueden incluir reuniones
publicas (consejos académicos ampliados, informes de gestidn por procesos,
reuniones al interior de los procesos, etc.), enfocadas en la participacion colectiva,
y la generacién de debates abiertos e ideas que promuevan el mejoramiento del

area.

Analogamente, es importante conservar una iniciativa para asumir retos, incluso
en periodos de turbulencia econémica (Montealegre, 2002), promover la auto-
motivacion del colaborador, conociendo sus temores y necesidades futuras
(Liyanage, 2002), y empoderar a los colaboradores en la toma de decisiones, en la
generacion de nuevas ideas y en el desarrollo de nuevos proyectos (Xu et al.,
2006; Liyanage, 2002; O'Reilly et al., 2009).
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Este empoderamiento de los colaboradores fomenta el pensamiento estratégico a
través del entendimiento de acciones y habilidades para lograr ventajas
competitivas (Filippini et al., 2012; Simon, Kumar, Schoeman, Moffat, & Power,
2011; Montealegre, 2002; Arnold et al., 2010). Este entendimiento por parte de los
colaboradores es una consecuencia de la busqueda de la satisfaccién del trabajo
mediante herramientas como los entornos de aprendizaje y el desarrollo de
habilidades (Butler & Murphy, 2008). Con el fin de crear entonos adecuados, se
pueden usar instrumentos como las autoevaluaciones periédicas, para evaluar y
mejorar el clima organizativo con la colaboracion de todos los miembros del

equipo de trabajo.

La motivacidn, generacion de ideas y proactividad deberia ser soportada por la
alta direccion con el fin de crear una cultura de superacion de desafios y
dificultades (H. Lee & Kelley, 2008). Nuevamente, el uso de talleres
motivacionales y espacios participativos incentivan las mejoras en el desempefio
al compartir conocimiento en el desarrollo de procesos, proyectos vy

procedimientos.

La bdsqueda, planteamiento y desarrollo de nuevos proyectos e innovacion puede
ser motivado a través de premios e incentivos (Gebauer et al., 2012). Por ejemplo,
es recomendable desarrollar un plan de formacién para los colaboradores,
priorizando los cursos relacionados con el uso de TIC que les sea util en la
formulacion de proyectos innovadores. Estos reconocimientos e incentivos pueden
ser dirigidos a través de un comité de apoyo a los proyectos de innovacién donde
se establezcan los mecanismos de apoyo al personal dedicado a estas actividades
-compensaciones emocionales o economicas al esfuerzo derivado de sus

responsabilidades como gestores de la innovacion en la organizacion-.
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llustracion 13 Motivacion e iniciativa

Premios o reconocimientos
publicos

por medio Invitandolos a participar
/ en los comités de direccion

Motivar a los colaboradores

Reconociendo su desempefio, Alta difemﬁﬂ
generacion de ideas y

blsqueda de nuevos proyectos

Buscando la participacion
colectiva en reuniones
publicas

Entornos de aprendizaje y /
desarrollo de habilidades,
planes de capacitacion y
formacion l
Contando con el apoyo
de la alta direccién

Estableciendo talleres
motivacionales y espacios
participativos |

brindando

Jefes de unidad

Promover la proactividad,
la creatividad y motivacion

Creando una cultura de
superacion de desafios

Realizando evaluaciones
y auto-¢
periédicas

Mejorar el
clima organizativo

Poseer una iniciativa
para asumir retos

Promover la

Sistema de
i Gestion (SIG)
Formulacién de proyectos,
»| creacién de comités de apoyo || Todos los colaboradores
a los proyectos de innovacion del proceso
Conociendo sus temores |
y necesidades
Lideres de
procesos
Equipo de trabajo
profesional

del colaborador

La toma de decisiones,

la generacién de nuevas

ideas, y el desarrollo de
nuevos proyectos

Empoderar a los
colaboradores

El entendimiento de
las acciones y habilidades
claves, y a su vez por
medio del
empoderamiento

Fomentar el
pensamiento I— por medio ——
estratégico

Fuente: Autores

5) Participacion

El fomento a la participacion de los colaboradores en los procesos de la
organizacién puede darse a través de comunidades de préactica (Rohrbeck, 2010).
Impulsar la participacion del equipo de trabajo en dichas comunidades puede ser
atil para promover la innovacién dentro de la organizacion. En estas comunidades
las relaciones informales parecen ser mas productivas entre personas de distintas

organizaciones con intereses afines.

La informacion de los procesos es accesible desde cualquier lugar al interior o
fuera de la organizacion (Singh et al., 2011). Herramientas como las paginas web

muestran la informacion que emite el proceso financiero y permiten compartirla
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con los colaboradores de la institucion. Por ejemplo se podria emplear el Sistema
de Gestion Integrado (SIG) que esté disponible en la Intranet de la Institucion.

Se pueden crear comités u otras formas de organizacion funcional dentro de la
unidad, que tengan como propasito analizar y tomar decisiones en la operacion de
los procesos financieros. Estos comités promueven la definicion de estrategias de
manera participativa y articulada con el equipo de trabajo del proceso. Sin

embargo, no se debe desplazar la figura del lider del proceso.

Crear comunidades de usuarios donde éstos puedan aportar ideas, por ejemplo
comunidades virtuales (Mahr & Lievens, 2012), o entre las unidades de la

organizaciéon de innovacion y los expertos externos (Blomqvist et al., 2004).

También se pueden formar equipos de trabajo de directores ejecutivos con el
objetivo de buscar las causas de los problemas y generar soluciones. Entre las
herramientas utilizadas en la busqueda de problemas y generacion de soluciones
se encuentra el diagrama de Ishikawa o diagrama de causa-efecto, que puede ser
soportado por el sistema de informacion y el Sistema de Gestion Integrado. Shang
et al., 2009 proponen en un caso especifico que: Para entender las demandas del
cliente, se organizan debates con los empleados de primera linea, técnicos y altos
representantes de los centros de servicio de franquicia para aprovechar el

conocimiento del cliente dentro de la empresa, asi como entre las franquicias.

Es importante favorecer la interaccidbn y participacion colaborativa de los
beneficiarios dentro de los procesos de la organizacion, ya que facilita la
identificacion de oportunidades de mejora (Agarwal & Selen, 2009) especialmente
en el area financiera, en donde existe un plan de formacion en el que
frecuentemente se abren espacios para capacitacion de los colaboradores, se
socializan las modificaciones al sistema, la nueva normatividad y los cambios

directivos.
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llustracion 14 Participacion

Todos los
de practica R
Fomentar la participacién
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los expertos externos
Pe - CPTnIaes I Equipo de trabajo
sl g profesional
Intercambiar ideas y
conocimiento Comité de grupo
primario

Promover la definicién de Creando comités que -
estrategias de manera tengan como propésito Comité de gdesnun
participativa analizar y tomar decisiones SRegaco

Divisién de Sistemas
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AP para los directivos ejecutivos
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y generar soluciones
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Sistema Integrado
de Gestién
(SIG)

Jefes de unidad,
Lideres de

Creacién de espacios procesos

de socializacion,

generacion de ideas,
capacitacion

y formacién

Fuente: Autores

Practicas de referencia para el direccionamiento de la innovacion en el area
de gestion financiera de las IES

llustracién 15 Préacticas de referencia para el direccionamiento de la
innovacion en el &rea de gestion financiera de las IES

Practicas para el direccionamiento de la innovacion

MISION, METAS Y ESTRATEGIAS

Estrategia de s
] 9 o Andlisis del entorno
innovacién

Toma de decisiones

Fuente: Autores
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MISION, METAS Y ESTRATEGIAS
Esta categoria denominada Misién, Metas y Estrategias, contiene las préacticas
que direccionan la creacion y desarrollo de capacidades innovadoras. Desde tres

grandes marcos de trabajo, se representan las rutinas

6. Andlisis del entorno

Una practica de referencia para la construccion y desarrollo de la capacidad de
innovacion, es el andlisis del entorno y la priorizacion de los sectores estratégicos
como industrias adyacentes (Costanzo, 2004); esto permite obtener informacién
temprana que facilite la identificacion de oportunidades de innovacién. Por
ejemplo, analizar las estrategias de los competidores, de los proveedores y los
cambios en la tecnologia utilizada por la organizacion (Benner, 2009;
Kowalkowski, Kindstrom, Alejandro, Brege, & Biggemann, 2012; Costanzo, 2004).
Una buena forma de analizar el entorno es efectuando benchmarking dentro de la
institucion, “benchmarking” es un proceso de investigacion constante para
estudiar, de forma comparativa, areas o sectores de organizaciones competidoras
con el fin de mejorar el funcionamiento de la propia institucion, haciendo uso de
analisis cienciométricos y bibliométricos. La importancia del benchmarking esta
dada por el impacto que pueden tener los resultados del ejercicio, dado que
permite conocer las fortalezas, falencias, y necesidades de la institucion con el fin

de lograr la posicién competitiva que desea.

Otra practica de andlisis del entorno, es el proceso de vigilancia. Este proceso
permite ajustar las estrategias de innovacion a los cambios en el mismo (Daniel &
Wilson, 2003). Herramientas como la vigilancia e inteligencia competitiva, informan
sobre los acontecimientos del entorno local y global -vigilancia del entorno-, sobre
los avances del estado de la técnica, la tecnologia y las oportunidades/amenazas
gue genera -vigilancia tecnoldgica-, sobre los clientes y proveedores -vigilancia
comercial- (Palop & Vicente, 1999).
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La vigilancia hace referencia a un esfuerzo sistematico, coordinado por la
organizacion para observar, captar, analizar y difundir, informacion sobre los
hechos del entorno econémico, tecnoldgico, social o comercial relevantes. Cuando
la vigilancia no se dedica Unicamente a realizar un seguimiento de los aspectos
estrictamente cientificos o tecnolégicos, sino, otros aspectos que afectan a la
organizacion como sus competidores, el marco legal, la dimension del mercado,
los proveedores, y cOmo se orienta el proceso de toma de decisiones, se habla de

inteligencia competitiva (Palop & Vicente, 1999).

llustracion 16 Andlisis del entorno

[ Analisis del entorno ]

o I =

Analizar el entorno y
priorizar sectores
estratégicos

—

— Benchmarking, Equipo de trabajo
por medio > alianzas profesional

o estratégicas
Analizar las estrategias \
de las partes interesadas
coordina
Analizar los cambios en \
la tecnologia Jefes de unidad,
S Vigilancia e lideres de procesos
2 través —| Inteligencia
— competitiva
Vigilar constantemente
el entorno para ajustar

las estrategias de innovacién

Fuente: Autores

7. Estrategia de innovacion

Perseguir la estrategia de innovacion incluso en momentos de alta turbulencia en
el mercado (Montealegre, 2002; Filippini et al., 2012a; Hsu & Wang, 2008), contar
con unidades, departamentos o centros para el desarrollo de estrategias que
busquen la excelencia en los servicios ofrecidos por la institucién incorporando de
manera permanente referentes de innovacién. Igualmente, contemplar en el Plan
de Desarrollo Institucional la necesidad de disponer de recursos fisicos y

tecnoldgicos para este fin.
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Hacer énfasis en la gestion del conocimiento e integrarlo dentro de la estrategia de
la organizacion es determinante (Dave & Koskela, 2009). Integrar los procesos de
conocimiento y las actividades de gestion en las rutinas diarias de la organizacion
(Amalia & Nugroho, 2011; Sandhawalia & Dalcher, 2011), como es el caso de
adquirir una solucion CRM; al ser una innovacion de procesos conlleva un cambio
en las formas de trabajar, un cambio en las rutinas que debe ser apoyado por un

cambio cultural.

Existen diversas herramientas que pueden contener informacion importante a ser
analizada en el ejercicio de la construccion de la estrategia de innovacion del
proceso financiero. El Cuadro de Mando Integral (CMI)> es una de ellas; el CMI
maneja vectores que unen a todas las partes interesadas en el proceso. Por tanto,
es de gran utilidad en la gestibn del conocimiento. Esta herramienta tiene la
finalidad de monitorear los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la
estrategia de innovacion, mostrando de forma continua el progreso del proceso y

de sus colaboradores dentro del plan estratégico institucional.

En la estrategia de innovacién es importante medir el conocimiento por medio de
modelos e indices. Los modelos pueden ser de tipo cuantitativo, los cuales
permiten medir los efectos de soporte de los conocimientos existentes sobre la
creacion de nuevos conocimientos (Korposh et al., 2011) del mismo modo es
posible trabajar un modelo para la medicion de la eficacia de la gestion del
conocimiento (Wen, 2009).

Los indices contribuyen a la medicion de la estrategia de innovacién, donde se
destacan los indicadores de desarrollo de la gestion de conocimiento (K. C. Lee,
Lee, & Kang, 2005), indicadores operativos, de procesos, estratégicos, entro otros.

® Es conocida como el Balanced Score Card por sus siglas en ingles BSC
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Establecer sistemas para la medicion de desempefio de las unidades y de los
colaboradores, permite hacer un seguimiento y control de las actividades de
soporte a los principios de gestion del conocimiento, acciones afines y de la
estrategia (Chong, Salleh, Ahmad, & Sharifuddin, 2011). Finalmente, es importante
monitorear las oportunidades emergentes, porque de ellas se pueden derivar
cambios en la estrategia de innovacion (Flier et al., 2003). La identificacion,
analisis y toma de decisiones es el resultado de ejercicios de inteligencia
competitiva y de ejecucion de los diferentes tipos de vigilancia (tecnoldgica,
competitiva, comercial y del entorno)

llustracién 17 Estrategia de innovacion

Divisién de Servicios

Plataformas tecnoldgicas / de Informacién
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Procesos de
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y
Vigilancia tecnolégica

Fuente: Autores
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8. Toma de decisiones

La toma de decisiones es un proceso esencial, complejo y necesario dentro de
cualquier unidad para determinar y orientar la estrategia de innovacion, por tanto
los directivos o tomadores de decisiones deben poseer un comportamiento
innovador y asumir riesgos para tomar decisiones estratégicas (Salunke et al.,
2011).

La inclusiébn de colaboradores en este tipo de decisiones puede generar
motivacion y buenos resultados en el desempefio del area financiera debido a que
es un proceso sensible. Lo anterior demuestra que la toma de decisiones
participativa es una practica que puede arrojar excelentes resultados en diferentes
niveles (Dahooie, Afrazeh, & Hosseini, 2011). Sin embargo, se debe tener en
cuenta que la toma de decisiones participativa genera valor en la medida que los
colaboradores demuestren capacidades para asumir roles de tipo estratégico.

Los directores ejecutivos deben trabajar en la identificacién de oportunidades, esto
se puede promedio del andlisis de las diferentes oportunidades, lo que por lo
general lleva a una convergencia de criterios (O'Reilly Ill & Tushman, 2011;
Ferndndez, 2010), utilizando herramientas como la vigilancia (tecnolégica,
competitiva, comercial y del entorno), con el fin de tomar decisiones que generen

valor -inteligencia competitiva-.
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llustracion 18 Toma de decisiones

(Poseer un compor ]
- 2 )
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Fuente: Autores
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\ Implementando procesos
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[Incluir colaboradores en la
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Practicas de referencia de apoyo para la innovacion en el area de gestion

financiera de las IES

Las determinantes que son necesarias y apoyan la innovacién, son las estructuras

y sistemas organizativos, y las relacionadas con recursos.
Las estructuras y sistemas de la organizacion, se refiere a las herramientas,

controles, infraestructura fisica, tecnolégica y organizativa, los recursos y los

mecanismos para adquirirlos, explotarlos y]/o sustituirlos.
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llustracidon 19 Préacticas de referencia de apoyo paralainnovacion en el area
de gestién financiera de las IES

Practicas de apoyo alainnovacién

ESTRUCTURAS Y SISTEMAS RECURSOS

‘ Exploracién de recursos ‘

Control ‘

Identificacion de recursos

Alianzas y redes Recursos
Y Recursos
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flexibles de
colaboradores

‘ Adquisicién de recursos ‘

Inversion en procesos

Diversificacion del portafolio de
investigacién y desarrollo

Infraestructura fisica y tecnolégica ‘ Explotacion de recursos ‘
adecuada para la innovacion

‘ Integracion de recursos ‘

Fuente: Autores

ESTRUCTURA Y SISTEMAS

La categoria Estructuras y sistemas, hace parte de las practicas de apoyo para
desarrollar los procesos de innovacion. Especificamente ésta categoria contempla
los mecanismos de control, las estructuras internas de la organizacién, asi como
las alianzas y estructuras externas de las que pueda hacer parte. Por ultimo se
describen algunas acciones para la creacién de unidades que favorezcan la

construccion y desarrollo de la capacidad de innovacion.

Todas las acciones comprendidas en esta categoria, se enfocan en un marco
sobre la necesidad de contar con una adecuada infraestructura fisica y tecnolégica

gue soporte la capacidad innovadora de los procesos/servicios.

9. Practicas de control

Las practicas de control establecen regulaciones internas a los procesos dentro de
la organizacion para poder encontrar los fallos, y oportunidades de mejora (Salge,
2010). Los directores ejecutivos deben controlar constantemente los factores

criticos de la organizacion (Rohrbeck, 2012), los cuales pueden cambiar el entorno
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competitivo. Esto se logra con la ejecucion permanente de reuniones en los
diversos procesos, que estén encaminadas al mejoramiento continuo (por ejemplo:
comité primario calidad), trabajando con metodologias de analisis de causas para
el desarrollo de planes de mejora que seran verificados posteriormente. Es
recomendable auditar los sistemas de informacion para verificar su funcionamiento
con el propésito de identificar errores o posibles fallas en el sistema que originen
situaciones criticas en el futuro. Lo anterior permite controlar el riesgo por pérdida

de informacidén entre otros.

Los proyectos de innovacion deben acompafiarse de capacitaciones, analisis de
impacto y evaluacion del valor aportado; las instituciones pueden hacer
seguimiento estructurado a los proyectos de innovacion mediante presentacion de
informes y cumplimiento de indicadores (Rejeb et al., 2008; O'Reilly et al., 2009).
Para la realizacion de las actividades de seguimiento es conveniente contar con
una oficina de control interno dentro de la institucion, y el apoyo de las mismas

unidades.

Para mantener el control del proceso se debe verificar la supervision constante de
los proyectos innovadores desarrollados dentro de la organizacién, a través de
pardmetros como presupuestos establecidos o plazos designados (Rejeb et al.,
2008).

Finalmente evaluar continuamente las operaciones de servicio para mejorarlos de

una manera incremental (Kowalkowski et al., 2012).

124



llustracion 20 Préacticas de control

[ Practicas de Control ]
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evaluacion interna a los innovacion

resultados e impactos

Realizar seguimiento
estructurado a los 1
proyectos de innovacién

Presentacién de informes y
cumplimiento de indicadores

or et —

-

Alta direccién

a traves\ Parametros como
presupuesto
o plazos de entrega

Control interno

Verificar el buen =
funcionamiento de los |———— | Auditando constantemente
sistemas de informacion los Sistemas de Informacién

Encontrar fallas y / Evaluando 1as
oportunidades de mejora operaciones de servicio Jefes de unidad, lideres
: / de procesos
Estableciendo regulaciones
internas

Fuente: Autores

10. Préacticas sobre cooperacion y redes

En cuanto a la cooperacion y redes, la literatura sefiala diferentes practicas como
son: Formar uniones de organizaciones para participar o promover programas de
formacion académica (Butler & Murphy, 2008); buscar la interaccion entre
organizaciones para generar nuevos resultados de investigacion a partir del
intercambio de conocimiento (Brostrom, 2010); cooperar entre las organizaciones
y los proveedores para incorporar y compartir informacion relevante en el ciclo del
servicio, los riesgos e inversiones entre ellas (Xu et al., 2006; Elche Hortelano &

Gonzalez Moreno, 2010).

De igual forma, es importante establecer redes internas en la organizacion que
permitan cooperar y operar estrechamente entre las unidades (Shang et al., 2009).
Es igualmente util establecer redes entre la organizacion (internos) vy
colaboradores externos como proveedores, beneficiarios y expertos (Rohrbeck,

2012). Innovar no es una accion aislada en la organizacién que solo afecta ciertos
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procesos, afecta incluso a partes externas como los beneficiarios, proveedores, la
sociedad, etc.

A través de un equipo multidisciplinar y un director de proyecto se puede lograr
que la comunicacion con las deméas éareas de la organizacion sea fluida. Se
pueden crear vinculos de retroalimentacion con otros agentes (internos y

externos), con el fin de fortalecer las alianzas y mecanismos de cooperacion.

Para promover la cooperaciéon y el establecimiento de redes, es importante el
establecimiento de alianzas con sectores econdémicos diferentes a los de la
organizacién (Montealegre, 2002). Pueden darse incluso entre entidades publicas,
privadas y/o mixtas, que tengan como objetivo ejecutar proyectos de orden social,
desarrollo de investigaciones y de orden econémico en la region. Del mismo
modo, se pueden establecer alianzas con entidades financieras y proveedores

donde adicionalmente se promueva el intercambio de experiencias.

Es recomendable que la unidad financiera trabaje en conjunto con las
universidades y centros de investigacion (Brostrom, 2010) y gestionen la
innovacion como una serie de relaciones entre personas de distintas
organizaciones que presentan afinidades e intereses similares, -“Comunidades de
practica’ (Brown & Duguid, 1991). De la misma manera, con la gestion de las
redes de comunicacion se registran los visitantes de paginas web, obteniendo
conocimiento de las Instituciones que realizan monitoreo, asi se pueden identificar

ademas posibles partes interesadas del proceso.
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llustracién 21 Practicas sobre cooperacion y redes

a partir

[ Practicas sobre cooperacion y redes ]
Préctica I { Como ] [ Actores ]
Promover y participar en
programas de formacion |™——————p.( Formando uniones entre
académica organizaciones \
Lideres de
Buscar la interaccién = -
e:!re orgamzarciov‘xes /Intercamblo de conocimiento
o entre las dres que ——— con——| y experiencias, compartiendo
fatotiatan informacion relevante
Equipo multidisciplinar y un Especialistas
>
director de proyectos gperativos
internos
Establecer redes que |~ ¥ (Interas en a institucion
perrmitan
cooperar y operar \
estrechamente entre ellas Externa_s‘co‘n proveedores,
beneficiarios y expertos
Con entidades publicas, \ Jefes de
E—— =%
///’ privadas o mixtas unidad
Alianzas con sectores
economicos
Entidades financieras
y proveedores
C i de préctica #| Alta direccion
BRI /
sélidas T R y/o centros < Grupos de
de investigacion investigacion aliados

Fuente: Autores

11. Creacidn o reestructuracion de unidades y procesos

En el fortalecimiento de estructuras y sistemas contribuye en gran medida
practicas como: Crear equipos multifuncionales que soporten técnica y
estratégicamente los proyectos y que a su vez estén interrelacionados entre si
(Tarafdar & Gordon, 2007); gestionar por proyectos (Salunke et al., 2011;
Rohrbeck, 2012); crear arquitecturas de organizacion independientes pero
alineadas dentro de la organizacion (unidades de negocios, de investigacion)
(O’Reilly 1l & Tushman, 2011).

En varias ocasiones la creacion, reestructuracion o redisefio de departamentos o
unidades dentro de la organizacion origina modificaciones de los procedimientos
con el fin de dar respuesta agil a los procesos y orientarlos hacia el servicio
(Verganti & Buganza, 2005), redisefiar la estructura de la organizaciéon se efectla
evaluando las mejores alternativas que son factibles a adoptar, por ejemplo un

nuevo esquema de gestion financiera institucional.
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llustracién 22 Creacion o reestructuracion de unidades y procesos

Creando equipos que

Formulacién de proyectos‘
soporten los proyectos

innovadores

[Gestionar por proyectos]

Evaluando mejores )
[Redlsg:alra Isneijtar:ctura alternativas para adoptar »| Jefes de unidad .
un nuevo esquema

N —
Crear arquitecturas Unidades académicas-
% wdien & administrativas, 5 g
dependientes »|  de investigacion, Alta direccion J
\

v

ro alineadas .
Pe estratégicas

Fuente: Autores

12. Practicas para la creacion de estructuras de colaboradores flexibles

Rotar el personal en los puestos de trabajo (Jansen et al., 2005), y formar equipos
de proyectos donde se les permite dedicar tiempo de su horario laboral y recursos
de los sistemas de la organizacion para el desarrollo de ideas innovadoras. Esta
Gltima practica se ha documentado en experiencias como la descrita en el articulo
de Kodama, 2007.

Como apoyo a la estrategia de gestion del conocimiento se puede implementar
unas cartillas o manuales donde integren todas las actividades que se hacen en
cada subproceso, es necesario que cada miembro del equipo de trabajo las
conozca, esto con la finalidad de que los colaboradores puedan rotar en un
periodo determinado, para que tenga la posibilidad de conocer nuevas funciones y

opcién de trabajar en otros subprocesos.
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llustracién 23 Précticas para la creacion de estructuras de colaboradores
flexibles

[Précticas para la creacion de estructuras de colaboradores ﬂexibles]

Cartillas, guias operativas o

[ Préctica ] [ Cémo ] [ Actores ]
manuales donde se plasmen

—Y|  todas las actividades y R‘
Rotar el personal en | _—2taves procesos de formacion Todos los miembros
los puestos de trabajo del proceso
\(cmaboradofﬁs pollvaleﬂtesj/'

Formar equipos de Dedicando tiempo del Lideres de
proyectos | horario laboral para —_— procesos y
desarrollar nuevas ideas jefes de unidad

Fuente: Autores

13. Practicas sobre infraestructura fisica y tecnologica adecuada para la
innovacion

Establecer sistemas estructurados y alternativos de relacién con los beneficiarios;
por ejemplo, Los administradores pueden encontrar formas alternativas para
mejorar la profundidad y diversidad del conocimiento sobre el cliente para
complementar las deficiencias detectadas y dar una orientacion especifica (Arnold
et al., 2010). Por ejemplo, el programa de quejas, preguntas y reclamos, las lineas
gratuitas 01-8000, la pagina web y las veedurias ciudadanas. Con estas practicas,
se asegura una fuente de informacion primaria, sobre necesidades, intereses y
expectativas de los usuarios del proceso, en otras palabras, permite la
identificacion de oportunidades de innovacion. Por otro lado, para establecer
relaciones con los beneficiarios del proceso a través de la puesta en marcha de
una infraestructura tecnoldgica que lo soporte se puede hacer uso de
herramientas actuales que ofrece el mercado como lo son las soluciones CRM
(Customer Relationship Management)®. Esta herramienta provee de informacion
relevante para la identificacion de necesidades de los beneficiarios del proceso

gue finalmente se transformen en actividades de innovacion.

® Gestion de la Relacion con el Cliente
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Entre tanto, mantener una infraestructura adecuada al proceso y vigente para los
beneficiarios, implica la estandarizacion y automatizacion de los procesos de
recoleccion de informacion de atencién al usuario mediante protocolos o interfaces
de interaccion (Fernandez, 2010; Singh et al., 2011). Analogamente, habilitar en
la pagina web, herramientas que permitan a los beneficiarios dar
recomendaciones sobre el desarrollo y aportar ideas en pro de la mejora de
servicios (Filippini et al., 2012; Roberts & Grover, 2012).

Transversal al proceso de modernizacion de la infraestructura tecnolégica, se
debe establecer un plan estratégico de innovacién tecnoldgica, de modo que
dentro del presupuesto anual se asigne inversiones para proyectos enfocados en
el mejoramiento de infraestructura fisica e inversion en tecnologia de punta, dotar
a la organizacion de una infraestructura bésica, con el fin de ofrecer a los procesos
académicos y administrativos plataformas, estructuras y recursos para el

desarrollo de sus actividades.
Por dltimo, garantizar la infraestructura tecnolégica necesaria en el desarrollo de

los proyectos innovadores dentro de la unidad financiera; puede darse por medio
de inversion en hardware y software (Agarwal & Selen, 2009).
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llustracién 24 Practicas sobre infraestructura fisica y tecnolégica adecuada
paralainnovacioén

Practicas sobre infraestructura fisica y tecnolégica adecuada para
la innovacion

Establecer sistemas Programa de quejas
estructurados y alternativos preguntas y reclamos

de relacion con los
beneficiarios y de promocjén \ / = -
para atraer nuevos usuarios /“ravcs\A_.Llng:'gI:éguta sﬂ
Fomentar los proyectos de

mejoramiento de la Asignando inversiones
: -
infraestructura fisica y dentro del presuspueto

tecnologia de punta
Ofrecer plataformas,
estructuras y recursos a los
procesos académico
y administrativos

Protocolos para la
atencién al usuario
Estandarizar y automatizar

los procesos de recoleccion por medio
de informacién =
\‘ Interfaces de interaccién

Herramientas informaticas
(Soluciones CRM)

anual

Plan de gestion

Jefes de unidad

Facilitar la gestion de
relaciones con los
beneficiarios

Lideres de
procesos

Garantizar la
infraestructura necesaria | tomando en
para el desarrollo I~ cuenta
de proyectos

Infraestructura tecnoldgica,
inversion en hardware
y software

>

Fuente: Autores

RECURSOS

La gestion e identificacion de los recursos y la definicion de estrategias para su
consecucién, son algunas alternativas para generar innovaciones en el proceso
financiero. A continuacion se describen algunas rutinas para la construccion y

desarrollo de la capacidad de innovacion:

14. Practicas para la exploracion de recursos

El proceso de exploracion de recursos, implica su identificacion y analisis con el
objeto de hallar y evaluar los recursos clave de los procesos de la organizacion
(Arnold et al., 2010); estos recursos pueden ser fisicos, intelectuales, humanos y
financieros; y una vez identificados, es necesario evaluarlos de manera rapida y
econdmica (Costanzo, 2004) para minimizar costos de oportunidad dados por los

tiempos en que no se potencializaron los recursos claves, o se dejaron de adquirir
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otros que otorguen mayores beneficios; esto se puede lograr por medio de
pruebas piloto, o la realizacion de prototipos; asimismo la realizacion de

simulaciones, puede servir para la identificacion de recursos clave del proceso.

Para dar soporte a la busqueda y exploracion de los recursos clave del proceso;
esto se puede hacer a través de un comité financiero que pueda encaminar la
basqueda de nuevos recursos para aumentar los rubros financieros, y a su vez
establecer un plan de negocios consolidado que brinde estabilidad financiera a los
ingresos de la institucion. Este comité tiene entre sus estrategias la identificacion
de fuentes alternativas de financiacion (crédito de proveedores, la venta o renta de
activos obsoletos 0 no estratégicos, patrocinio, subsidios y apoyos de
proveedores), y el monitoreo constante de las posibles fuentes y su aplicacion.
Todos estos hallazgos establecen oportunidades de innovacion, y el ejercicio para
abordarlos, se desarrolla netamente con la capacidad innovadora del proceso.

llustracién 25 Préacticas para la exploracién de recursos

[ Practicas para la exploracién de recursos ]

= 2 ) ()

Recursos Fisicos

(instalaciones, equipos
y maquinaria)
Recursos Intelectuales
| (marcas, patentes,
Identificar los recursos bases de datos)

claves de los procesos

de la institucién
Recursos Humanos
(talento y sus aportes

en conocimiento)

Recursos financieros \
(fuentes de financiamiento,

fondos concursables, defes de hiidad,
créditos FINDETER, > ek e
acceso a tasas de pracesos
financiemiento mas bajas)

o iravis »| Creacién de un equipo
de asesoria financiera

Monitoreando

Buscar nuevos recursos
propios (extension)
constantemente las

Identificar fuentes posibles fuentes
alternativas  [———————| (convocatorias, crédito de
de financiacion proveedores, patrocinio,
subsidios, etc.)

Evaluar de manera répida R P i

y econémica los recursos Alta direccién,
hbvebiod [ modelospilotos, | | Al g
Kentfcacos utilizando simuladores getes deinidad

Fuente: Autores
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15. Préacticas para la identificacion de recursos adaptables al cambio
Si bien es importante para la organizacion la identificacion de recursos clave, asi
como potenciales recursos para adquirir, es vital asimismo la identificacion de los

recursos que son flexibles, o dicho de otro modo, adaptables al cambio.

Algunos métodos para la identificacion de recursos adaptables al cambio es la
evaluacion de proveedores y la verificacion de su flexibilidad midiendo el grado de
adaptacion a las necesidades de la organizacién, puesto que se busca que los
proveedores se adeclen a los cambios dados por las innovaciones que se
generan (Verganti & Buganza, 2005); la incorporacion de nuevos recursos, que
serviran de sustitutos a los actuales en un momento bien sea de turbulencia o de
rapido cambio, permitira la  diversificacion de los recursos tecnologicos
(Montealegre, 2002).

El recurso humano es adaptable al cambio dependiendo de la cultura que se
maneje dentro de la institucion. La cultura esta compuesta por las creencias,
valores y simbolos que identifican a la institucion y definen su comportamiento
organizacional. Los recursos tecnoldgicos son igualmente adaptables al cambio en
la medida que la cultura adoptada y la politica de modernizaciébn dentro de la

institucion lo permita.

Desde la perspectiva financiera, crear una estructura de fondos especiales permite
a los centros de costo gestionar y administrar recursos propios por ingresos

obtenidos en la gestion de proyectos y venta de bienes y servicios.

Con el fin de reducir la inercia en el futuro, es recomendado disefar el ciclo de
vida del servicio de manera flexible (Verganti & Buganza, 2005) lo que implica que
los recursos usados para el desarrollo de ellos, también lo sean, permitiendo
adaptarse a los cambios en la caracterizacién del proceso, el quehacer diario o

incluso en una nueva estructura organizativa en la cual se vayan a soportar.
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llustracién 26 Précticas para la identificacion de recursos adaptables al
cambio

Practicas para la identificacion de recursos adaptables
al cambio

R B

Evaluar la flexibilidad de
Evaluando el grado
\ de adaptacion del -
considerando ——p proveedor L >
Seleccionar nuevos / de recursos a las lideres de procesos

proveedores que sean necesidades de la
flexibles

institucién

Incluyendo la flexibilidad
como una caracteristica
que identifica el

BIOSES0 Unidades Académicas -
Administrativas
Permitiendo que los centros /

de gastos administren los
recursos propios

Creando Servicios
innovadores en la
division

Crear una estructura de
i EE———
fondos especiales

Fuente: Autores

16. Practicas para la identificacion de recursos sustitutos

Generar un portafolio de recursos sustitutos favorece la flexibilidad al cambio y
evita traumatizar las operaciones en la prestacion de servicios. En el proceso
financiero, se pueden identificar recursos sustitutos con el desarrollo de ejercicios
de vigilancia tecnoldgica, observando continuamente la vigencia y pertinencia de
las fuentes de financiacion actuales y buscar potenciales fuentes alternativas. Al
mismo tiempo, identificar proyectos potenciales que sirvan como recursos
sustitutos para el funcionamiento de la institucion. Por ejemplo, si se realizaban
inversiones con recursos propios y actualmente se gestiona una ley de estampilla
para que sustituya/complemente dichas inversiones. La busqueda de fuentes

sustitutas puede realizarse a través de redes, convocatorias y alertas.

134



llustracion 27 Practicas para la identificacion de recursos sustitutos

[ Practicas para la identificacion de recursos sustitutos ]

e B s B

Favorecnendo la
flexibilidad

/ al cambio
geiiEclmos SusHoos \ Buscando alternativas que
reemplacen el apoyo que Jefes de unidad,
se tiene actualmente lideres de procesos
(favoreciendo la mejora

continua)
Identificar posible Redes y convocatorias,
proyectos que sirvan alertas de sistemas de

através ——p| g 3
COMO recursos informacion por internet

sustitutos (RedCLARA)

Fuente: Autores

17. Talento humano

Al seleccionar el personal es adecuado especificar las habilidades estratégicas
necesarias en los nuevos colaboradores (Verganti & Buganza, 2005). Para esta
practica es complementario la creaciéon de dos tipos de perfiles laborales: Equipo

de trabajo operativo y equipo de trabajo profesional.

El primer equipo ejerce funciones de apoyo al area financiera, realizando labores
operativas necesarias para el funcionamiento del proceso. Una pre-seleccion de
este personal se puede efectuar examinando las hojas de vida de los candidatos;

sin embargo, la seleccion final podria estar a cargo de la jefatura.

El segundo equipo, puede estar formado por colaboradores que a través de los
afios se han preparado dentro del area financiera y han ascendido por mérito
propio; o haciendo contratacion de personal nuevo (especialistas, etc.) que se
basa en el cumplimiento de los estandares establecidos en el manual de funciones
institucional, de acuerdo al perfil previamente disefiado y a la proyeccion de metas

a lograr en el area.
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Finalmente, otra practica de talento humano que apoye la capacidad de
innovacion, es contratar lideres de proyectos con habilidades administrativas y
técnicas (H. Lee & Kelley, 2008). En el proceso de seleccion del equipo
profesional, es adecuado hacer uso de entrevistas y pruebas psico-técnicas donde
se busca evaluar la personalidad, motivacién y habilidades que ayudan a
determinar si el candidato se adaptara adecuadamente al equipo de trabajo y si
demuestra tener la capacidad para desempefiar roles donde el liderazgo se
requiera. Contratar directivos que posean tanto conocimientos gerenciales como
técnicos derivados de su formacion académica o por su experiencia (Butler &
Murphy, 2008; O’Reilly et al., 2009; Singh et al., 2011a). Asi, es posible vincular
docentes con habilidades y competencia que sean acorde a las actividades
administrativas que van a desempefiar generando valor por sus aportes en

conocimiento para el desarrollo del proceso (Comisiones administrativas).

llustracion 28 Talento humano

[ Talento humano ]

e R B

E ificar las habilidad Definiendo dos tipos de
e »| Perfiles para los equipos »| Unidades Académicas
gicas.p de trabajo (operativo o Administrativas

colaboradores y profesional)
Jefes de unidad,
lideres de procesos

Contratar lideres Pruebas psico-técnicas
de proyectos através———»| y entrevistas, para
el personal nuevo

utilizando
——————»| Alta direccion

Vinculando docentes en
el area administrativa
con competencias
gerenciales

Contratar directivos que

posean conocimientos |
gerenciales y técnicos

Fuente: Autores

18. Préacticas sobre adquisicién de recursos

Asociar a la organizacion con sus partes interesadas para adquirir recursos
flexibles (Montealegre, 2002) que faciliten la generacion de innovaciones y buscar
fuentes de financiacion alternativas para la adquisicion de los recursos (Butler &
Murphy, 2008) es una practica comun que permite la optimizacion de recursos
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sobre todo financieros. Se pueden generar no solo asociaciones sino alianzas, con
diferentes sectores. Puntualmente, las alianzas que se conformen con el sector
financiero tienen generalmente entre sus objetivos, la generacion de nuevos
recursos qué son utilizados para mejorar el proceso, basandose en el criterio de

rentabilidad.
Con lo anterior, se logran 2 objetivos: Primero, que la inversidon de los recursos se
haga en el mejoramiento del proceso; y segundo el apalancamiento de otros

procesos y areas estratégicas de la institucion.

llustracién 29 Practicas sobre adquisicidén de recursos

[ Practicas sobre adquisicion de recursos ]

G G

Fortaleciendo los vinculos
de la institucién con

Facilitar la generacién / sus partes interesadas
de innovaciones .
*( Adquiriendo recursos
i ——>
/_,//,_,y adecuados y flexibles ta direccion
Buscar fuentes de /

financiacién alternativas \‘
Alianzas con los
sector afines [~ »{ Jefes de unidad

Fuente: Autores

19. Précticas para la diversificacion del portafolio de investigacion y
desarrollo
Generar un portafolio de servicios financieros, que equilibre la investigacion
relacionada con la tecnologia, los negocios y los asuntos humanos (Blomgvist et
al., 2004).

Crear un portafolio de servicios de extension, donde los esfuerzos en investigacion
se enfoquen en dar respuesta a las problematicas existentes a nivel local como
nacional, el portafolio estara dirigido al sector empresarial e institucional de la
region, basado en las fortalezas y potencialidades de sus investigadores, para

lograr este objetivo, en la creacion del portafolio de servicios se deben articular
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esfuerzos de la unidad encargada de dirigir la investigacion y extension con la

unidad financiera de la institucion.

De igual forma, las convocatorias internas para la financiacion de proyectos deben
tener como requisito la pertinencia de las investigaciones para contribuir en la

solucion de problemas econdmicos y sociales a nivel regional y/o nacional.

llustracién 30 Practicas para la diversificacidén del portafolio de investigacion
y desarrollo

Practicas para la diversificacion del portafolio de investigacion
y desarrollo

Equilibrando la investigacién
relacionada con la
tecnologia, los negocios
y los asuntos humano

Dirigiendo el portafolio
al sector empresarial e
institucional de la regién \ -
Lideres de
procesos,
/ Jefes de unidad
Tomando en cuenta las
—»| fortalezas y potencialidades
de los investigadores
\ - Las conovocatorias de Vicerrectoria de
financiacion deben tener O &
como requisito la pertinencia Sieetibisn b
de la investigacion ><A

Generar un portafolio de
servicios financieros y de
extension

Articulando esfuerzos de
la unidad encargada de la

»| Alta direccién

ion y
con el érea financiera

Fuente: Autores

20. Précticas para la explotacion de recursos

En algunas oportunidades, algunos de los recursos del proceso, no soportan bien
el desarrollo de las actividades establecidas, lo cual, genera insatisfacciones en
los beneficiarios de los servicios ofrecidos. No obstante, descartar el uso de estos
recursos en la mayoria de los casos no es una opciéon, mas aun, cuando los
recursos son clave en el proceso. Por ello, el ejercicio de reconfigurar los recursos
teniendo en cuenta las necesidades y preferencias de los beneficiarios del

sistema, bajo un enfoque hacia la retencion de los mismos (Arnold et al., 2010).
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Generar las innovaciones tomando decisiones sobre los recursos internos de la
organizacion (Elche Hortelano & Gonzélez Moreno, 2010); ademas de ello,
recombinar las tendencias tecnologicas (Gebauer et al., 2012) puede implicar la
reestructuracion, apropiacion, explotacion o desarrollo de nuevos recursos lo cual

cambiara sustancialmente la forma de uso y explotacién de los mismos.

Las practicas para la explotacidén de recursos se deben ordenar de acuerdo al plan
de gestion, lineamientos estratégicos o acorde al plan de desarrollo, con este se
quiere garantizar que los recursos no sean asignados o utilizados de manera

aleatoria ni desorganizada, todo lo contrario son ajustados a un plan especifico.

La explotacibn de recursos debe apoyarse de la vigilancia tecnolégica para
identificar desarrollos Gtiles aplicables en la institucién, contemplando esquemas
futuros que podrian hacer parte del plan estratégico. Los desarrollos dutiles
identificados en el ejercicio de vigilancia, permitiran identificar nuevos métodos,
herramientas y metodologias para la explotacion de los recursos actuales y de los

recursos que potencialmente se pudieran adquirir.

llustraciéon 31 Practicas para la explotacion de recursos

[ Practicas para la explotaciéon de recursos ]

Reconfigurar los recursos,

hacia un enfoque de retencion Teniendo en cuents o0

de los beneficiarios necesidades y prioridades
del sistema

Generar innovaciones en Analizando y tomando Jefes de unidas,
los procesos » sobre lideres de procesos
los recursos
Reestructuracién,

Recombinar las tendencias apropiacion,
tecnolégicas | explotacién o desarrollo

de nuevos recursos

Garantizar que los recursos Alineando las practicas
no sean asignados de manera || de acuerdo al plan 7
aleatoria de desarrollo Alta direccion
institucional
Identificar desarrollo Gtiles Grupo de
S ;
aplicables a la institucion
iado

Apoyandose en la
vigilancia tecnolégica

ali

Fuente: Autores
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21. Précticas parala integracion de recursos

En la integracion de recursos cobra importancia el PDI. En este plan se desglosan
los programas y/o prioridades en el manejo de recursos, se define donde se
integran con el fin de optimizarlos, y como gestionarlos de manera eficiente y

ordenada.

Entre las practicas comunmente utilizadas se encuentran: la agrupacién de las
necesidades de los beneficiarios y busqueda de los recursos necesarios para
satisfacerlas (Filippini et al., 2012); la agrupacion de los recursos internos y
externos para cada proyecto (Salunke et al., 2011) y la creacion de canales para la

integracion de recursos fisicos y tecnoldgicos (Daniel & Wilson, 2003).

llustracién 32 Préacticas para la integracion de recursos

[ Practicas para la integracion de recursos ]

e ) em ] e

Plan de Desarrollo
Priorizar el manejo
de recursos

" Institucional (PDI), 2
—> >
A Plan Operativo Anual Alta direccion
de Inversiones (POAI)
Agrupar las necesidades = 7
La identificacion clara
~—
de los beneficiarios  mandiren it haceciades Jefes de unidad,
— = I
cuenta definidas de cada lideres de procesos

Conseguir los recursos / proyecto

para satisfacer las
Recursos internos Unidades Académicas-
y externos 4 Administrativas
/y

Agrupar los recursos
para cada proyecto

Integrar los recursos | [ os recursos fisicos,
tecnolégicos y el talento

humano

necesidades
Creando canales entre
Fuente: Autores

22. Préacticas paralainversion en procesos

Invertir recursos en los procesos (Kim et al., 2012). La inversién de recursos se
puede dar de dos formas: La primera es la inversion para apalancar proyectos de
investigacion o proyectos de infraestructura fisica y tecnoldgica; estas se ejecutan
acorde al plan de gestion de la organizacién; y los proyectos aprobados por el plan
de gestibn son a los que se les asigna recursos. La inversion en procesos

permitira la puesta en marcha de ideas innovadoras que favorezcan la prestacion
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de servicios de la unidad financiera, con el fortalecimiento de la infraestructura

fisica y tecnoldgica que soporte las innovaciones.

La segunda corresponde a la inversion o pre-inversion financiera, y en esta se
tienen en cuenta criterios de rentabilidad, de riesgo, y de concentracion, estos
criterios se examinan cuidadosamente en la toma de decisiones, realizando

analisis detallado a cada proyecto en sus fases de formulacion.

llustracién 33 Practicas para la inversion en procesos

[ Practicas para la inversion en procesos ]
e ] am ] [

Inversion para apalancar
proyectos de investigacion, A
de infraestructura fisica o 3
/ tecnoldgica, mejoramiento \ /
en los procesos \

apoyo
\A Unidades Académicas-
Administrativas
Inversién o preinversion
financieraparamejorar | o[ Apa direccién
rentabilidad

Fuente: Autores

GLOSARIO DE TERMINOS

Acto administrativo
Se identifica como acto administrativo a cualquier manifestacion de voluntad para
producir efectos juridicos, que se dicte en ejercicio de la funcion administrativa, por

cualquier 6rgano del Estado e incluso por los particulares.

Auditoria

Proceso sistematico, independiente, documentado, para obtener evidencia y
evaluarla objetivamente, con el fin de determinar en qué grado se cumplen los
criterios de la auditoria; Para detectar oportunidades para la mejora continua,
asegurar la implementacion eficiente y eficaz de los procesos, e identificar

fortalezas y debilidades del Sistema de Gestion.
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Benchmarking
Hace referencia a un proceso de investigacion constante mediante el cual se
estudia, de forma comparativa, a areas 0 sectores de organizaciones

competidoras con el fin de mejorar el funcionamiento de la propia organizacion.

Brainstorming o Lluvia de ideas

La lluvia de ideas o Brainstorming es una técnica de grupo para generar ideas
originales en un ambiente relajado. Esta herramienta fue creada en 1941 por Alex
Osborne, cuando su busqueda de ideas creativas resulto en un proceso interactivo
de grupo no estructurado de “lluvia de ideas” que generaba mas y mejores ideas

gue las que los individuos podian producir trabajando de forma independiente.

Buenas practicas

Conjunto de actividades, estrategias, politicas, procedimientos, principios y
normas, que estan documentadas y basadas en una amplia experiencia y que
permiten obtener resultados muy efectivos en un determinado campo de

conocimiento.

Comunidad de préactica

Son grupos sociales compuestos por personas que comparten un interés,
problematica, situaciébn o pasion por alguna tematica, y que se reunen para
mejorar su conocimiento con la ayuda de los demas. En estos grupos se

comparten experiencias y conocimiento de una manera regular y continda.

Competencia
Son todos aquellos conocimientos, habilidades y destrezas que se traducen en
comportamientos, y que es necesario tener, adquirir o desarrollar para lograr un

desempeiio eficiente en un cargo.
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Customer Relationship Management (CRM)

Herramienta tecnol6gica de gestion que facilita la venta convirtiendo la informacion
relevante sobre los beneficiario en respuestas de negocio, y que permite tanto
planificar las relaciones organizacion-beneficiario como garantizar el mismo
servicio a todos los beneficiarios con independencia del canal que usen (teléfono,
e-mail, pagina Web, en persona, etc.)

Cuadro de mando integral (CMI)

El cuadro de mando integral es un instrumento o metodologia de gestion que
facilita la implantacion de la estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya
gue proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o
traducir la mision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, que
permiten que se genere un proceso continuo de forma que la visibn se haga
explicita, compartida y que todo el personal canalice sus energias hacia la

consecucion de la misma.

Data mining o Mineria de datos

Hace referencia a un conjunto de técnicas destinadas a la extraccion de
conocimiento o patrones antes desconocidos. Busca preparar, sondear y explorar
datos para obtener informacion oculta en ellos. Esta herramienta esta implicita en
las bases de datos para transformarlas en una estructura entendible por el hombre

con la finalidad de que las personas puedan darle un uso al conocimiento.

Diagrama de Pareto

Los diagramas de Pareto son una importante herramienta en los procesos de
mejoramiento de la calidad. El principio de Pareto imparte soporte para la regla de
80/20, que dice que el 80% de los problemas (inconformidad o defectos) son
ocasionados por el 20% de las causas. Los diagramas de Pareto ayudan a

identificar rapidamente las areas criticas (aquellas que causan mas problemas)
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que merecen inmediata atencion.

Diagrama de Ishikawa

Basicamente los diagramas de causa y efecto son usados para identificar y listar
sistematicamente las diferentes causas que pueden ser atribuidas a un problema
(o un efecto). Esos diagramas ayudan a determinar cuéles de las causas tienen
mayor efecto. Un diagrama de causa y efecto puede ayudar en la identificacion del

porque un proceso se sale de control.

Eficacia

Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera.

Eficiencia
Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. Capacidad de

disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto determinado.

Estrategia
Planes estructurados para lograr los objetivos. En un proceso regulable, conjunto

de reglas que aseguran una decisién éptima en cada momento.

Gestion del conocimiento
Es un proceso sisteméatico e intencionado de creacion, comparticion y aplicacion
de conocimiento critico para el desarrollo de la estrategia de negocio, las

decisiones u operaciones que conlleva.

Son procesos pre acordados que permiten mejorar la utilizacion del conocimiento

y de la informacion que manejan las personas y los grupos.
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Inteligencia Competitiva

La inteligencia competitiva es un conjunto de acciones coordinadas de blusqueda,
tratamiento y proteccion de la informacion obtenida de modo legal y util para los
actores econdémicos de una organizacion y el desarrollo de sus estrategias. Es una

herramienta basica en una empresa innovadora.

Intranet

La Intranet es una red privada de gestion basada en tecnologia web que permite
difundir informacion corporativa, establecer un canal de comunicacion con los
usuarios, integrar aplicaciones y automatizar de forma sencilla algunos procesos;
de manera que todos los sistemas operacionales de la empresa quedan

disponibles en un solo lugar.

Mapa de riesgos

Permite hacer un inventario de los riesgos, definiendo en primera instancia las
causas o factores de riesgo, tanto internos como externos, presentando una
descripcion de cada uno de estos, los agentes generadores y finalmente
definiendo los posibles efectos.

Es importante centrarse en los riesgos mas significativos para la institucion

relacionados con el desarrollo de los procesos y los objetivos institucionales.

Patente

La patente es un privilegio que le otorga el Estado al inventor como
reconocimiento de la inversion y esfuerzos realizados por éste para llegar a la
invenciéon que aporta una solucién técnica a la humanidad. Dicho privilegio
consiste en el derecho a explotar exclusivamente el invento por un tiempo

determinado.
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Plan de Negocios

Desarrollado con el propdsito de captar financiacion para un proyecto, un plan de
negocios detalla las metas, actividades, fuentes de ingresos, otros recursos
financieros y el calculo de los ingresos anticipados que seran generados por el

negocio o actividad.

Plan de Desarrollo Institucional

Segun el articulo 339 de la Constitucion las entidades publicas deberan elaborar
planes de desarrollo para los respectivos periodos de gobierno, los cuales estaran
compuestos de una parte general que contiene los objetivos, metas y estrategias
de la accién publica en ese periodo y ademas de un plan de inversiones el cual
contiene los presupuestos plurianuales de los principales programas y proyectos
especificando los recursos financieros requeridos para su ejecucion. De manera
similar a lo que sucede con el presupuesto lo que se aprueba es el plan de
inversiones que una vez aprobado se convierte en la llamada ley del plan. Frente a

la parte general el Congreso hace simples observaciones que no son vinculantes.

Red
Conjunto de ordenadores o de equipos informéticos conectados entre si que

pueden intercambiar informacion.

Revision Sistematica

El término revision se utiliza para todo intento que sintetice los resultados y las
conclusiones de dos 0 mas publicaciones relacionadas con un tema dado. Cuando
una revision se esfuerza en la identificacion exhaustiva, a través de toda la
literatura de un tema dado, valorando su calidad y sintetizando sus resultados, se

denomina revision sistematica.
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Sistema Integrado de Gestién -SIG

Hace referencia a los Sistemas de Gestiobn adoptados por la institucion,
generalmente conformado por:

1. SGC: Sistema de Gestion de Calidad. Sistema de gestidn para dirigir y controlar
una organizacion con respecto a la calidad.

2. SGA: Sistema de Gestion Ambiental. Sistema de gestion para desarrollar e
implementar la politica ambiental y gestionar los aspectos ambientales.

3. SYSO: Sistema de Seguridad y Salud Ocupacional. Sistema de gestion para
desarrollar la politica y gestionar los riesgos en Seguridad y Salud Ocupacional.

4,

Partes Interesadas

Cualquier grupo o individuo identificable que pueda afectar el logro de los objetivos
de una organizacion o que es afectado por el logro de los objetivos de una
organizacion (grupos de interés publico, grupos de protesta, agencias
gubernamentales, asociaciones de comercio, competidores, sindicatos, asi como

segmentos de beneficiarios, accionistas y otros).

Veeduria ciudadana

Una veeduria ciudadana, de acuerdo con la Ley 850 del 2003, es un mecanismo
democratico de representacion de los ciudadanos o de las organizaciones
comunitarias, que permite vigilar la gestion publica de autoridades y entidades
estatales o privadas, o de organizaciones no gubernamentales, en aquellos
ambitos, aspectos y niveles en los que total o parcialmente se empleen los

recursos publicos.

Vigilancia

Es un esfuerzo sistematico y dirigido por las organizaciones de observacion,
captacion, andlisis, difusion precisa y recuperacién de informacién sobre los
hechos del entorno econdmico, tecnolégico, social o comercial, relevantes para la

misma por poder implicar una oportunidad u amenaza para ésta. La vigilancia
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filtra, interpreta y valoriza la informacion para permitir a sus usuarios decidir y
actuar mas eficazmente, por tanto requiere una actitud de atenciébn o alerta

individual.

A partir del modelo de Michael Porter de fuerzas que caracterizan la posicion
competitiva de la empresa Martinet, B. y Ribault, J (1989)" hablan de cuatro tipos

de vigilancia:

a) Tecnoldgica o centrada en el seguimiento de los avances del estado de la
técnica y en particular de la tecnologia y de las oportunidades / amenazas que
genera,

b) Competitiva, implica un analisis y seguimiento de los competidores actuales,
potenciales y de aquellos con producto substitutivo,

c) Comercial, dedica la atencidn sobre los clientes y proveedores,

d) Entorno, centra la observacién sobre el conjunto de aspectos sociales, legales,

medioambientales, culturales, que configuran el marco de la competencia.

’ Bruno, Martinet & Jean-Michel, Ribault. (1989). La veille technologique concurrentielle et commerciale:
(sources, méthodologie, organisation). Les éditions de I'organisation, Paris, FRANCE [Note(s): [300 p.]]
(bibl.: 20 ref.) ISBN 2-7081-0965-0
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ANEXO C. Plan estratégico y tecnolégico para laimplementacion de practicas de referencia para la

construccion de la capacidad de innovacion en el proceso financiero de la UIS

RESPON-
ENTREGABLES SABLE

SITUACION ACTUAL SITUACION OBJETIVO ‘ OBJETIVO ‘ ACCIONES CATEGORIA INICIO FIN INDICADOR META
Identificar los
manuales de usuario
Contar con manuales o . " . I
] . 0 guias criticas/guias Division  de
El SIF se encuentra en | guias de  usuario ) . o
N f ) Tener manuales de | de usuario que | Transferencia . # de [ Un servicios de
actualizacion por el DS, sin | actualizadas para las usuario o quias que | deben  crearse o | del Octubre de | Dic de documentos de | documento Un documento de Informacion Divisién
embargo la documentacion | funcionalidades del | . g g ) - 2013 2013 . o andlisis o financiera
del SIF no esta actualizada. | sistema de informacion dirijan el uso del SIF | actualizarse en el | conocimiento andlisis de andlisis [Division
) financiero Sistema de Financiera.
Informacion
Financiero
Consolidar alianzas
estratégicas con ofras
. ] . Instituciones y entidades 1. Analizar  las
Se interactla continuamente T . . ’
A del sector publico y | Consolidar alianzas | alianzas actuales de
con ofras Universidades | - o o f
especialmente en el marco privado para | estratégicas y | la Divisién Financiera. # de proyectos y Jefe de | Jefede
de los provectos SUMA intercambiar analizar las alianzas | 2.  Identificar los oportunidades otenciale division division
GEFIESp eyro 0 se cuentz conocimiento, compartir | actuales para | proyectos actuales y Alianzas v redes Octubre de | Diciembre | de  proyectos g alianzas Informe de andlisis | financiera y | financieray
con aIi’arlljzas estratéaicas lecciones aprendidas vy | identificar nuevas | oportunidades de y 2013 de 2013 para la identificad de las alianzas Vicerrector Vicerrector
establecidas ni gcon mejores practicas, por | oportunidades de | realizar otros consolidacion as Administrativ | Administrat
- ) ejemplo visitas entre | mejora del proceso | proyectos. de alianzas 0 ivo
Universidades ni Centros de L : .
Investigacion Instituciones para | financiero. 3. Consolidar ofras
aprender diferentes alianzas estratégicas.
formas de hacer las
€0Sas.
S Identificar el nivel de "
Se desconoce si al interior incororacion de Minimo 5
de los subprocesos Conocer el nivel de réctin:as de gestion instrument
financieros ~ se  aplican | Tener un nivel alto de | integracion de las Se conocimie?no e 0s Formatos Todos  los Profesional
algunas practicas | incorporacion de | tematicas KM vy innovacion  en el | Estrategia  de | Octubre de | Diciembre # de | diligenciad diligenciados y colaboradore encargado
conscientes o | précticas de gestion de | Gestion de la . : . gt instrumentos os (1 por | documentos de y Jefe
. . - . ” | | proceso financieros, a | innovacion 2013 de 2013 lectad d Jlisis de | s del proceso Divisio
inconscientemente que | conocimiento y | innovacion en el | L de la recolectados cada andlisis de los financiero ivision
contribuyan a la gestién de | capacidad de innovacién | quehacer del proceso aplicacien  de un subproces hallazgos Financiera
nocimien | financier .
conocimie oy a la anciero instrumento o
innovacion. o financiero)
diagnéstico
Impactar la cultura A
) pactar, Crear alianzas con
El proceso trabaja organizativa para | - os de
Unicamente con las partes propiciar un entorno grupos
. investigacion  para Todas  las
interesadas que se soportan apto para la ue offezcan secciones de
en la caracterizacion del innovacion, gonsultorias # de acuerdos o 3 Alianzas a division
mismo, mas no, con otros | Trabajar en conjunto con | involucrando actores desarrollo dZ Febrero de | Diciembre | alianzas  con | COM 9ruPos Acuerdo de alianza financiera Jefe
actores  indirectos  que | las  universidades y | externos al proceso . Alianzas y redes de y trabajo : Y| Divisin
f | ; e i | metodologias que son 2014 de 2016 grupos de | . - | . los directores Fi .
favorezcan el | centros de investigacion. | (diferentes a  los especializadas de investiaacion investigaci colaborativo de los arupos | Tinanciera
enriquecimiento del proceso proveedores 0 ogo conocimyiento 9 on de grup
a través de aportes beneficiarios),  que p ) N
para los investigacion

significativos a las iniciativas
de innovacion.

proporcionen aportes
significativos en el
proceso innovador y

colaboradores de la
Divisién Financiera
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5 : RESPON-
SITUACION ACTUAL SITUACION OBJETIVO ‘ OBJETIVO ACCIONES CATEGORIA INICIO FIN INDICADOR META ENTREGABLES SABLE
de mejora financiera.
El involucramiento de los Impactar la cultura Transferencia
jefes de seccién es un poco organizativa para del
aislado en términos del | Perseguir la estrategia | propiciar un entorno conocimiento
proceso  financiero, en | de innovacion incluso en | apto para la
cuanto hay una | momentos de  alta | innovacién 1. Definicién de una Motivacion e
descentralizacion parcial del | turbulencia  en el directriz de Gestion iniciativa
manejo de los recursos, | mercado; para esto se del Conocimiento e
donde cada ordenador de | debe procurar por la Innovacion donde se
asto tiene su potestad para | participacion activa de Una
establezca la
gestionarlos. Sin embargo, | los jefes de seccién en participacion  activa directriz de
se evidencia la necesidad de | el proceso, fortaleciendo X estion del Jefe de la
de los jefes de Todas las
involucrar a los jefes de | la comunicacion entra seccién en el proceso conocimie secciones de Division
seccion y el personal en | las secciones financieras financiero nto e | Documento de la la_ Division Financiera,
general de la division en la | y con los ordenadores 2 Dent'ro de la Febrero de | Abril  de | # de directrices | innovacion | Directriz aprobada, Financiera Jefes de
identificacion ~ de ideas | de gasto. Asimismo Procurar por  una directriz de Gestion 2014 2014 establecidas establecid y evidencia de la Vicerrector' Seccion,
innovadoras 'y en la | promover la mavor motieacién en | del conocimiento e a, socializacion. Administrativ Vicerrector
evaluacion del quehacer | proactividad, la creacion Iosyfuncionarios de Ia | innovacion determinar | Estrategia  de aprobada o Administrat
operaivo. No se fienen |y mofivacion en - los division financiera el alcance  del innovagén y - iva
mecanismos definidos para | colaboradores, para que ) socializada
. o ! empoderamiento  de
transmitir y hacer entender | puedan resistir desafios los  colaboradores
periddicamente la vision de |y dificultades; Ue  promueva sd
futuro de la  divisién | empoderar  a los que P !
) . caréacter proactivo
financiera y el | colaboradores en la
empoderamiento  de  los | generacién de nuevas
colaboradores no es una | ideas y en el desarrollo
accion que se dé a menudo | de nuevos proyectos.
debido a la estructura rigida
de la institucion.
Identificar y
Se ha identificado algunos caracterizar los
recursos claves del proceso, recursos del proceso | Definir un método de
sin  embargo no estan Evaluar los recursos | 94 permita  la | evaluacion de los
documentados en el sistema | . identificacion de los | recursos del proceso, .
d lidad h identificados. (Recursos | identif Al Profesional
e calidad y no hay un| o "l broceso que | TECUISOS clave que | parai entificar cuéles 4 de | Minimo: 1 Todas  las es
método de  evaluacion P 04a representan un riesgo | son los clave, la " ) . \ . | Documentacion del !

- pueden ser fisicos, Exploracion de | Marzode | Septiembr | metodologias metodologi secciones de | encargado
dlaramente definido. Esfos intelectuales, humanos y | P28 el proceso en | crificidad - de  cada recursos 2014 ede 2014 ara  evaluar | a de desarrollo de a la  Division | s, jefe de
recursos claves se pueden NS Y| caso de escasez, 0 | uno, que impacto y P " metodologia . . : Je1e |

N | ... | financieros;), 3 ’ . recursos evaluacion Financiera Division
deducir de la caracterizacion estableciendo un | Que no estén en un | riesgo existe Financiera
del proceso, pueden ser: . nivel optimo | asociado a la escasez

mecanismo para ello. . —
Recursos humanos, (tecnologia) para | o  deficiencia  del

financieros, tecnolégicos e
intelectuales.

plantear acciones de
mejora y de
contingencia al

recurso, etc.
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RESPON-
ENTREGABLES SABLE

SITUACION ACTUAL SITUACION OBJETIVO ‘ OBJETIVO ACCIONES CATEGORIA INICIO FIN INDICADOR META
presentarse
eventualidades en la
consecucion y
disponibilidad de los
mismos.
Establecer procesos
formales de recoleccion
de ideas dentro de la
institucion, los cuales a) Minimo
permitan  que los 1
colaboradores  generen metodologi
ideas innovadoras (una Captura  de a para la
idea innovadora es conocimiento recoleccio
Il r _— ndei
aquella que busca da 1. Disefiar  una . de ideas a) Documento con
respuesta alguna \ innovadora .
. » o metodologia para la . la metodologia
El nivel de generacion de | problematica dentro del - s, que esté o
h ; o promocion y para la promocion
ideas innovadoras desde los | proceso, e  implica " . aprobado "
colaboradores, es bajo. Esto | hacerlo de una manera generacion de ideas cuya de ideas
- » €8 bajo. ) que  se pueda y Y innovadoras y con
mpide que se identiiquen | diferente a como se Diversificar las | compartir por distintos puesta en la comunicacion
oportunidades de mejora a | hace normalmente, y . parrp a) # de | marcha se municacion y
. ; - ) fuentes y medios para | medios. L socializacion de
parir de sus propias | ademas tiene impactos la recoleccion de | 2. Crear espacios procedimientos | lleve experiencias Jefe de la
experiencias y opiniones al | de  tipo  econdmico | . o ) P o metodologias | aplique. periencias.
) " informacién/ideas que | soportados . b) Procedimientos Division
ser conocedores de primera | positivo) que favorezcan favorezoan la | tecnologicamente creados ylo | b) Minimo actualizados/oread Todos  los financiera
mano de las actividades | el desarrollo de eneracion de ideas | para Iag neracion Marzo de | Diciembre | actualizados 1 0s colaboradore Jefes de’
diarias, ademas no se | innovaciones, incluso ﬁmova dores por parte Eecoleccigén dei deasy 2014 de 2014 b) # de espacios | metodologi 0 Docuﬁ]ento s del proceso secaion
cuenta con un procedimiento | que propongan acciones por p : para lafa de financiero celon y
ue estandarice el proceso | de mejora. El proceso de de los colaboradores | 3. Empoderar ~ al socializacion de | comunicac soporte sobre la facilitador
g - S ) del proceso, en pro | colaborador para que ) o creacion de un de calidad
de recoleccion de ideas; las | generacion de ideas | ! | . ideas ion y io FORMAL
ideas se dan de manera | innovadores implica que (,ie da mejora en el proponga acciones de innovadoras socializaci | ©SPa%© 0
espontanea sobre | exista una estimulacion area financiera. mejora. on para que los
dierentes medic)),s lo que | de la idea, identificacion 4 Definir una | Generacion - de c).Minimo colaboradores
. ) 10 G . ' I metodologia de | ideas . socialicen sus
dificulta su andlisis y | de ideas, seleccidon de LY innovadoras 1 espacio | . )
rocesamiento ideas 'y por Ultimo comunicacion y conjunto ideas innovadoras
P ’ . " . socializacion de y acciones de
integracion de ideas. experiencias para la meiora
Por lo tanto se requiere P ’ socializaci jora.
formar  equipos  de 6n de
proyectos donde se les ideas
permite dedicar tiempo innovadora
de su horario laboral y s (comité,
de los sistemas de la grupo etc.)

organizaciéon para el
desarrollo  de ideas
innovadoras

151




RESPON-
ENTREGABLES SABLE

SITUACION ACTUAL SITUACION OBJETIVO ‘ OBJETIVO ACCIONES CATEGORIA INICIO FIN INDICADOR META
Actualmente se esta| |
revisando la documentacion
del  proceso financiero Actualizar
(procedimientos, guias, | Contar con manuales de documentacion  del
manuales, instructivos, | procesos,  riesgo y | Facilitar la operacion | proceso financiero 7 (5 .

: ’ - . . . Todas las | Calidady

formatos etc.) para | cartillas  actualizadas | y el seguimiento del | que no estd en el | Transferencia # de | cartillas ” !

RO . . f : Marzo de | Agosto de ) Documentacion | secciones de | Jefedela
actualizacion, ademés es | que sean una guia para | proceso,  mediante | marco del sistema de | del documentos operativas, . N L

. ) o . - - - 2014 2014 ’ actualizada la  Divisién division
necesario  actualizar los | el proceso y que faciliten | guias 'y manuales | gestion de la calidad | conocimiento actualizados BSC y Financiera financiera
demas manuales y cartillas | el funcionamiento del | actualizados. (BSC, SARO, SARO)
relacionadas con el proceso | proceso. Cartillas operativas de
financiero que no estéan en el los subprocesos)
sistema de gestion de la
calidad (pe. BSC, SARO).

100%
Motivar a los ejecucion
colaboradores en la lan ECO
busqueda y a) %o de EI)
lanteamiento de desarrollo _ del Document
P 1. Ejecucion de plan ani Plan de ECO.
El mecanismo de | NUEVOS proyectos - de intervencion del M,O fivacion e b) # de | ° Jefe de

- innovacion a través de ; . iniciativa compendio o
reconocimiento al personal ’ clima organizacional documentos ) . division
administrativo esta asociado | PremoS y (ECO) andlisis de las del estudio E_stuqlo financiera y

= . " reconocimientos; ' ) . sobre las motivacional. L
a afios de vinculacion, no omover  la auto- | Procurar  por  una 2. Estudiar las necesidades y formas de Todos  los facilitador
hay definido otro tipo de promover por necesidades - formas de ) de Clima

) . motivacion del | mayor motivacion en N Marzo de | Diciembre A motivar Programa de colaboradore .
mecanismo  orientado colaborador, conociendo | los funcionarios de la mofivacionales de los 2014 de 2014 mofivacion para adecuada | incentivos definido | s del proceso Organizaci
incentivar 'y motivar al ' A . colaboradores. los > d€l p onal y Jefe

sus temores y | division financiera. - mente  a | para el personal de | financiero o,
colaborador que | - esidades futuras. a 3. Definir un colaboradores los la division de Division
recompense la creatividad, . programa de de la division ) ) de
. . través de la creacion de ; . } colaborado financiera.
la aportacion de ideas y el un roarama de incentivos para el financiera. es de la Recursos
espiritu innovador. . _ progran personal de la c) # de | . .. Humanos
incentivos aplicables al division financiera Comunicacion rogramas  de division
proceso financiero. Ej.: ’ progra financiera.
; . incentivos
incentivos grupales, no definido 1
monetarios y ' Programa
reconocimientos. de
incentivos
Anteriormente se realizaron 1. Identificacion de la
esfuerzos por poner los idoneidad y
puestos de trabajo pertinencia de los
con ol fn . promover 1 | pueson * do abage | COTETcon | B e, | Dfniotn do 1 Todos s
) ! ) colaboradores de ) L " | colaboradores documento
polivalencia en los | (trabajadores h (Revisar habilidades y . # De o colaboradore .

I . perfiles polivalentes . flexibles de andlisis Documento Profesional
trabajadores, pero no se ha | polivalentes). competencias). documentos con  los | analisisconlos | S del proceso encaraado
logrado que exista una 2. Identificacion de Marzo de | Diciembre | andlisis con los carqos carqos criticos financiero. Jgfe
rotacion  permanente  del los cargos criticos 2014 de 2014 cargos criticos y g gos c Y| Jefe de v Jete

. criticos y perfiles N Divisién
personal. que requieren perfiles . . division de | . .

—— - - . . perfiles polivalentes. Financiera

La division financiera sabe | Crear equipos perfiles  polivalentes polivalentes. A Recursos
. . . . " polivalente

que hay que planificar | interrelacionados  que 3. Creacion e | Creacion o} s Humanos

metodolégicamente la | soporten  técnica y | Promover el trabajo | implementacion  de | reestructuracion

innovacion, pero no siempre | estratégicamente  los | en equipo metodologias de | de unidades o

tiene recursos materiales y | proyectos  que  se trabajo que | procesos

el talento humano para ello. | desarrollen en la divisién promuevan el
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financiera, para la intercambio de
mejora, modernizacion, informacion  efectiva
entre otros; incluyendo en pro del trabajo en
los planes de gestion equipo y el
aprendizaje
colaborativo.

4. Analizar las formas
de trabajo mas
convenientes  para
promover una
eficiente gestion del
conocimiento en el
proceso financiero

1. Identificacion de 1 Listado | .
las preguntas # De listado de | de Llstarcei: ;Lr:g;ztas
) . Contar  con  un | frecuentes. Mayo de | Octubre de | preguntas y | preguntas y resp
En la actualidad no existe un D nid ) d da | 2. Identificacic 2014 2014 i frecuentes
mecanismo de ayuda formal ar una fapioa | mecanismo de ayuda | 2. ldentiicacion - ¢ respuestas y publicados enla | Divisién Jefe de
- respuesta a las | en linea que permita | implementacion  de frecuentes. respuestas - . ! S
donde los beneficiarios | . "™ tud d | 4 | ) C N i i paginadelaUIS | financiera y | division
uedan consultar y resolver inquietudes e los | responder as |una o varias | Comunicacion Tecuentes. jefes de | financieray
P ; beneficiarios del proceso | inquietudes de los | herramientas virtuales .
sus dudas relacionadas con | ) . N # De - seccion, DSI. Jefe DSI
financiero. involucrados respecto | para solucionar las Minimo 1

el proceso financiero. Octubre de | Diciembre | herramientas Herramienta virtual

al proceso financiero reguntas frecuentes ) Herramient ) .
P preg 2014 de 2015 virtuales en . en funcionamiento
y dar apoyo a los marcha a virtual.
usuarios. '
1. De la mano del Todas las
grupo de secciones de
investigacion, la  division
S . - . . Jefe
identificar la | Captura de | Juniode | Diciembre |# de proyectos | 1 proyecto financiera y R
- R, . Plan del proyecto . Division
No se cuenta con suficiente o metodologia  idénea | conocimiento 2014 de 2014 formulados formulado los directores | . .
informacion relevante de los Contar con la aplicacion ara la extraccion de de los grupos Financiera
beneficiarios y no hay una | 08 Mmetodologias que i%formacién de o
concientizacio% soer: la faciliten la extraccion de | Diversificar las 2 Capacitér a los investigacion
" . informacion | fuen medi I i
oportunidad de innovar en ormacio de los | fuentesy eq’os Para | colaboradores ~ sobre
las relaciones con los beneficiarios del proceso | la  recolecciéon  de las metodologias
mimos que permita y considera_r la gestion | informacion/ideas que identificadas
identiﬁ(Y:ar sus necesidades y de las refaciones con los | favorezcan el proceso (apoyado en las 1 Jefe de la
S ! mismos como una | de innovacion . o o
requerimientos para brindar . . Y| alianzas del grupo de | Infraestructura # de | capacitaci . Division
! . oportunidad de [ mejora del é&rea | . o - . ! Listas de Todas las | .. °.
mejor soporte a través de la | . " . : investigacion). fisica y . . capacitaciones | 6n en la . . . Financiera,
puesta en marcha de innovacion. Por ejemplo, | financiera. 3. Formulacion de un | tecnologica Juniode | Junio de en la | metodologi asistencia, plan de | secciones de Jefes de
; . mineria de datos y ) 2014 2015 , formacion y la  Divisién "
innovaciones  que  los soluciones CRM proyecto para el | adecuada para metodologia a contenido Financiera Seccién y
favorezcan. ' desarrollo del trabajo | lainnovacion seleccionada selecciona Talento
conjunto  sobre la da humano

metodologia.
4. Puesta en marcha
de la metodologia.
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1. Identificar el
personal experto en
cada una de las areas
del proceso financiero
y sus conocimientos
claves.
Almacenar a 2. Identificar los
informacion de expertos, ;(s)gzglrtgsresvincula doZ 100 %
La unidad no cuenta con una | asesores y consultores Facilitar lala la institucion que % implement Sistema de Todas  las
base de datos del personal | relacionados con el |. " .. .. on q " . implementacién | ado el . ) ! Jefe de
experto en una determinada | proceso financiero de Ia identificacion de | puedan contribuir en | Acumulacion de | Juniode | Mayo de del sistema de | sistema de directorio de secciones de division
pert ’ o proceso . personal experto en | la  solucion de | conocimiento 2014 2015 ) . ) . expertos en la  Division )
tematica ni la definicion de | institucion y facilitar el la institucio directorio  de | directorio : . . . financiera
" a institucion. problemas futuros. funcionamiento Financiera
sus habilidades. acceso a esta 3 Definir os expertos de
informacién mediante un ct.)nocimientos expertos
directorio de expertos. )
necesarios a
almacenar.
4. Implementar la
herramienta de
consulta para acceder
a la informacién de
expertos.
Una vez realizado la Jefe de
Verificar Si modificacion a la division
Actualmente no se puede | efectivamente la ) documentacion de los # de . .
. ) " Estandarizar el o Infraestructura - financiera
constatar que el sistema de | informacion que  se P . procedimientos de los fisi actualizaciones 1009 A f P’
informacion  financiero se | trabaja en el sistema de proceso - inanclero, procesos financieros sica Y| Juniode | Diciembre | establecidas en 00/°. dg cta de. entlr’ega de | Je €S de .J.e e
. " . . mediante su revision - ! | tecnolégica actualizaci actualizacion del | Seccion Division
encuentra conforme a lo | informacién  financiero R verificar que el SIF 2014 de 2014 el SIF# de N
; ! y actualizacion al . . adecuada para - ones SIF Colaboradore | Financiera
establecido en el manual de | estd acorde con o |’ esté funcionando ) " actualizaciones
. igual que el SIF la innovacion . s del Proceso
procesos. definido  dentro  del acorde con los requeridas Financiero
manual de procesos procedimientos
) Jefe de DSI
establecidos.
En ocasiones, los proyectos
se evalian de forma Detectar y/o formular
sistematica, siguiendo una ¥
. ; proyectos que | Contar con
metodologia planificada para fortalezcan los recursos | mecanismos e Documento de
la gestién de proyectos. No | ... . 4 o andlisis sobre las Jefe
) critcos  del  proceso | permitan la fluidez del e o 100% I Jefes de R
obstante, no existe una financiero, a través de la | proceso  financiero, | Identificar los Identficacién de Septiembr | Diciembre o ECursos | recursos estrategias para seccion, Jefe Division
estrategia clara para [ ., .ol P ! . recursos P vitales - sustituir recursos ] Financiera
identificar y ponerle valor al |dent!ﬁ§g§|on y | incluso cuando | recursos sustitutos sustitutos ede 2014 | de 2014 analizados wtalc_as criticos del proceso D.'V'S'O.n y facilitador
. adquisicién de recursos | algunos  de  sus analizados L Financiera )
aprendizaje de los proyectos se  sivan como | recursos criticos no de manera rapida y de calidad
que ademas contemple un g N AR efectiva
. ; recursos sustitutos a los | estén disponibles.
enfoque holistico que incluya | ...
sl criticos.
la gestion de los proyectos
innovadores.
Se reconoce la importancia | Analizar las estrategias | Identificar y | Establecer una # de 1 Profesional
de la innovacién en la | de otras instituciones, de | seleccionar las | metodologia para metodologias metodologi Documentos con Ia encargado
division financiera y se | los proveedores del | tendencias identificar las | Andlisis del | Enerode | Enero de ara 9 lal@ validada metodologia Profesional Jegfe
intenta detectar las | proceso, y los cambios | tecnoldgicas tendencias y andlisis | entorno 2015 2016 i%entiﬁcaci()n de | @ través valida dg encargado Dyivisién
innovaciones emergentes; el | en la tecnologia utilizada | aplicables al proceso | del entorno apoyado tendencias del Financiera
desempefio  actual  del | por la division; por medio | financiero en grupos de ejercicio
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proceso financiero incluye | de vigilancia investigacion, que a piloto
algin  seguimiento  de | constantemente el su vez ejecute un
tendencias de innovacion en | entorno, para ajustar las ejercicio piloto  de
el mercado financiero, sin | estrategias de vigilancia e
enfatizar en las précticas de | innovacion ~ a  los inteligencia L
ofras instituciones pares, o | cambios en el mismo. competitiva para gjercicios
en las tendencias | Simultdneamente  se identificar pl[Ot.O )
tecnoldgicas aplicables. | debe ir identificando oportunidades o (V|g||ar}<:|'a Profesional
Dicho seguimiento se da a | oportunidades emergentes. # de ejercicios | tecnologic | Resultadosdel | 5 o .o encargado
partir de la situacion puntual | emergentes ~presentes Estrategia  de pilotos afinteligen desarrollo del encargado y Jefe
del liderazgo sobre el | enel entorno innovacion ejecutados ca ejercicio piloto financiero
proyecto SUMA y GEFIES. competitiv
a)
desarrollad
0.
Almacenar un
conjunto de | 1. Definir los casos a
problemas ya | almacenar.
. resueltos en un |2 Establecer una
Contar con un sistema sistema, de modo tal | metodologia de
de razonamiento basado ' . gia a) # de
No existe ningin sistema | en casos que contribuya que cuando recba | amacenamiento  de actividades Jofe de
. como entrada un | los casos y ) N Todas  las | Division
que permita aprender de | a resolver problemas, ’ ejecutadas/ total | 100 % el | .~ . . o
errores pasados y almacene | entender situaciones y nuevo - problema, el | mecanismos de Toma de | Enerode | Junio de | de actividades | sistema Disefio del sistema | secciones de | Financiera
. ) mismo sistema | adaptacion de casos - . de razonamiento | la  Division y
las lecciones aprendidas, | aprender de ellas, | . . .~ | decisiones 2015 2016 planificadas desarrollad . : .
siendo il para aplicar en | intearado con  los intentara  resolverlo | y aprendizaje. b) o de | o basado en casos | Financiera, Vicerrector
Ut para ap gra ! buscando en su base | 3. Disefiar el sistema g DSI Administrat
otras situaciones similares. mecanismos  asociados ! . desarrollo  del .
a la memoria de datos el mas | de razonamiento sistema ivo
o semejante, y | basado en casos.
organizacional. . "
adaptara su solucién | 4. Desarrollar e
al problema actual, lo | implementar el
cual contribuye a la | sistema.
toma de decisiones.
Establecer un plan de
innovacion tecnolégica
. " . ” gica, . 1. Desarrollar plan de | Infraestructura
La inversion en innovacion | dentro del presupuesto | Desarrollar acciones innovacion fisica y
para la mejora del proceso | anual del  proceso | estratégicas que ' . - Jefe Division
financiero no es sistematica, | financiero asignar | permitan la 2 Asignar | tecnolégica 1 plan de Financiero
e 7 h ” presupuesto anual al | adecuada para innovacion
y generalmente se acometen | inversiones para | asignacion de ) ” ) " Jefes de
) plan de innovacion. lainnovacion y 1 plan de "
planes de mejora como | proyectos enfocados en | presupuesto  anual - : " Seccion Jefe
. : ) Febrero de | Diciembre | # de planes | inversion ) o :
respuesta a necesidades | el mejoramiento  de | para el desarrollo de 2015 de 2016 desarrollados asignacio Plan de inversion | Director de | Division
concretas. Falta una | infraestructura fisica e | proyectos de | Analizar los n de Planeacion Financiera
estrategia tecnolégica | inversion en tecnologia | innovacion. requerimientos presupuest Vicerrector
explicita que se refleje en | de punta, garantizando | Modernizar la | tecnolégicos de la Inversion en o Administrativ
planes y metodologias de | la infraestructura | infraestructura unidad financiera Procesos 0
actuacion concretas. tecnolégica  necesaria | tecnoldgica asegurando
para el desarrollo de los presupuesto de
proyectos innovadores. inversion.
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Promover el trabajo
de equipos
&ﬂzg:;clzllnares que Identificar los puntos
No se estd dando un informacion de  las criticos en el proceso,
proceso de aprendizaje . donde se requieren
: ) partes interesadas del .
conjunto que permita la | Promover el Co- espacio de  co-
. . proceso (con las que I . - Todas  las
puesta en comun de puntos | aprendizaje entre las sea viable trabajar) aprendizaje y realizar Minimo 3 secciones de Jefe de la
de vista diferentes de las | partes interesadas (con Ue t(:n ar): un andlisis de las 4 sesiones sesiones la_ Division Division
partes interesadas  del | las que sea viable ?e resentantes 9 de partes interesadas Aorendizaie Febrero de | Diciembre | sobre trabaio en sobre Listas de Financiera financiera,
proceso. Esto limita la | trabajar), las | P . (internos o externos) prendizal ! ! trabajo en | asistencia, agenda Y| Jefes de
e . cada uno de ellos; lo organizativo 2015 de 2015 equipo 'y co- ) 5 las  partes i
identificacion de | organizaciones, anterior con el | & ellos, para aorendizaie equipo 'y de la sesion. interesadas seccion y
oportunidades de mejora, asi | colaboradores, roposito de ampliar involucrarlos en el P I coaprendiz seleccionada facilitador
como el proceso innovador, | proveedores y las 2| P anorama P de | Proceso y hacerlos aje. s de calidad
porque restringe al proceso | universidades. P - participes de la '
. soluciones y facilitar | = U2,
de manera interna para la la  generacion  de identificacion (con las
toma de decisiones. roceios partes que sea viable
P L y trabajar).
procedimientos
innovadores y
adaptables al cambio.
Crear comunidades de | Impactar la cultura [ 1. Analizar las
usuarios donde éstos | organizativa para | herramientas del
puedan aportar ideas, | propiciar un entorno | Social Knowledge
por ejemplo | apto para la | Management y definir
comunidades virtuales. innovacion qué tecnologias
podrian
implementarse  para
lograr una  mayor
participacion de los
usuarios y  crear
espacios propios para
La division financiera no la innovacion. Llslta_de
cuenta con los suficientes 2. Inporporar una - requgnnjlentos, Toda!s las
espacios paraimolicar al Ofrecer la comunidad de # de requisitos 100% de disefio o secciones de
P para Imp . practica para el - implementados/ - adaptacion del la  Division Jefe de
personal division y los infraestructura roceso financiero en | Participacion Mayo de | Diciembre total de requisitos software Financiera division
usuarios en la generacion de | Crear entornos virtuales | tecnologica adecuada p P 2015 de 2016 - implement . ' -
innovaciones, ni en la | para la participacion y el | para  permitir  la donge el persor:tgl re(lqum[tos d ados éelecm%na:jdg, I(;)SI usuarios | financiera
T ' . O pueda compartir seleccionados omunidad de el proceso y
e, 12 | S | e e 2| o, v piciaen |03
' colpabora dores comunidades colaborativamente y funcionamiento
' entornos virtuales ué, ratar temas  de
q interés comun.

se definan.

3. Crear un grupo en
una red social donde
se comparta
informacién con el
personal del proceso
financiero 'y  se
reciban  comentarios
de parte de ellos.
4. Definir los
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requisitos de la
comunidad de
préctica y las
personas que pueden
acceder a ella.
Responsables: Formuladores:
SONIA CRISTINA GARCIA R. LUZ MARINA DUARTE G. CELINA JEREZ P. MARIA FERNANDA DIAZ D.
Jefe Division Financiera UIS Jefe Seccion Inventarios Jefe Seccion Presupuesto Estudiante Maestria Ingenieria
Industrial
LUIS EDUARDO BECERRA  LIBIA ESPERANZA ORTIZ M. SONIA AMPARO MARGI STELLA REY L. LAURA PATRICIA PINTO
A Jefe Seccion Contabilidad ROMAN C. Jefe Seccion Tesoreria Profesional Proyecto de gestion
Vicerrector  Administrativo Jefe Seccion
uis Recaudos
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ANEXO D. Ponencia

Nombre Ponencia Evento Ciudad Fecha
Practicas de referencia parala construccion y el desarrollo de . -
. - Il Congreso Internacional De Gestion , . P,
la capacidad de innovacion en organizaciones de Servicios - Medellin - Colombia (10-12)110/2012

Revision de la literatura

Organizational growth dynamic capabilites as a source of
competitive advantage

Procesos de Conocimiento Soporte Para la Innovacion
Continua: Una Vision Desde la Teoria de las Capacidades
Dindmicas

Rutinas de capacidad de innovacién en los procesos

financieros de las Instituciones de Educacion Superior - Caso
Colombiano

Estrategias de fransferencia de conocimiento en las
Universidades

Caracterizacion del Sistema de Financiacién de las |ES
publicas en Colombia

Innowation capability: Financial Management in Higher
Education Institutions

Direccionamiento de la capacidad de innovacién en los
procesos financieros de las Universidades

Herramientas de gestion y controlen los procesos financieros
de las |IES publicas de Colombia

Anélisis DOFA sobre el proceso de gestion financiera de las
IES publicas en Colombia

Tecnoldgica e Innovacion - COGESTEC
9 International Conference on Intellectual

Capital,  Knowledge  Management &
Organisational Leamning — ICICKM 2012

XLVIII Asamblea Annual CLADEA 2012
Encuentro Internacional de Investigadores en
Administracidn

Zdo  Encuentro
universitaria

colombiano  de gestion

| Conferencia Internacional de Gestion
Financiera Universitaria

XLV Annual Assembly CLADEA 2013

Encuentro Internacional de Investigadores en
Administracion 2013

Bogota — Colombia

Lima — Peru

Cal — Colombia

Manizales,
Colombia

San Jose, Costa
Rica

Rio de Janeiro,
Brasil

Santa Marta,
Colombia

(18-19)110/ 2012

(24-26)110/2012

(21-22)/11/2012

(30-31)/06/2013

(1-2)/08/2013

(20-22)110/2013

2711172013

158




	PRÁCTICAS DE REFERENCIA PARA LA CONSTRUCCIÓN Y DESARROLLO DE LA CAPACIDAD DE INNOVACIÓN EN LAS UNIDADES FINANCIERAS DE LAS IES PÚBLICAS - CASO UIS
	AGRADECIMIENTOS
	DEDICATORIA
	CONTENIDO
	LISTA DE GRÁFICAS
	LISTA DE CUADROS
	LISTA DE ANEXOS
	RESUMEN
	ABSTRACT
	INTRODUCCIÓN
	1. REVISIÓN DE LA LITERATURA
	2. METODOLOGÍA
	3. RESULTADOS
	4. DISCUSIÓN DE LOS RESULTADOS
	5. CONCLUSIONES
	BIBLIOGRAFÍA
	ANEXOS

