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Resumen y Abstract VI

Resumen

Diagnéstico de facilitadores de gestion de los determinantes de la capacidad de

innovacion en organizaciones del sector de la Fonoaudiologia en Colombia.

La capacidad de innovacion (Cl) es un factor clave para la sostenibilidad y el crecimiento
de las organizaciones, especialmente en sectores donde el conocimiento es un recurso
fundamental. Este estudio tiene como objetivo diagnosticar el grado de desarrollo de los
facilitadores de gestion (FG) de la innovacion en empresas que prestan servicios de
fonoaudiologia en Colombia. Se empled el Modelo para la Medicion de los Determinantes
de la Capacidad de Innovacion (MMDCI) para evaluar tres FG: estrategia organizacional

(SO), asignacion de recursos (AR) y gestion del conocimiento (GC).

El estudio se llevd a cabo en 37 empresas del sector, a través de la aplicacién de un
cuestionario estructurado que permitioé recolectar informacién cuantitativa sobre el estado
de cada FG. Los resultados evidencian que la SO presenta avances en su estructuracion,
pero requiere mayor articulacion con procesos de innovacion. La AR muestra dificultades
en la provision de incentivos y espacios dedicados a la innovacion. La GC presenta
debilidades en la difusion y utilizaciéon de la informacion dentro de las organizaciones. Con
base en estos hallazgos, se sugieren recomendaciones para fortalecer la Cl en el sector,
promoviendo mejoras en la planificacion estratégica, optimizacion de recursos vy
consolidaciéon de procesos de aprendizaje organizacional. Estas acciones pueden
contribuir al desarrollo de un entorno mas dinamico y competitivo en los servicios de

fonoaudiologia en Colombia por parte de las empresas participantes del estudio.

Palabras clave: innovacién, estrategia organizacional, asignacion de recursos,

gestion del conocimiento, fonoaudiologia, capacidad de innovacion.
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innovacién en organizaciones del sector de la Fonoaudiologia en Colombia.

Abstract

Diagnosis of managerial levers of the determinants of innovation capacity in

organizations in the speech therapy sector in Colombia.

Innovation capacity is a key factor for the sustainability and growth of organizations,
especially in sectors where knowledge is a fundamental resource. This study aims to
diagnose the degree of development of the managerial levers (ML) of innovation in
companies providing speech therapy services in Colombia. The Model for Measuring the
Determinants of Innovation Capacity (MMDCI) was used to evaluate three ML:

organizational strategy, resource allocation, and knowledge management.

The study was conducted in 37 companies in the sector through the application of a
structured questionnaire that allowed the collection of quantitative information on the state
of each MF. The results show that organizational strategy has progressed in its structuring
but requires greater articulation with innovation processes. Resource allocation shows
difficulties in providing incentives and dedicated spaces for innovation. Knowledge
management presents weaknesses in the dissemination and use of information within
organizations. Based on these findings, recommendations are suggested to strengthen
innovation capacity in the sector by promoting improvements in strategic planning,
resource optimization, and the consolidation of organizational learning processes. These
actions can contribute to developing a more dynamic and competitive environment in

speech therapy services in Colombia from the companies that participate in the study.

Keywords: innovation, organizational strategy, resource allocation, knowledge

management, speech therapy, innovation capacity.
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1. Introduccion

En la actualidad, los entornos empresariales se caracterizan por su alta competitividad y
rapida evolucion, lo que exige a las organizaciones desarrollar estrategias que les permitan
mantenerse vigentes en el mercado. La innovacién ha sido ampliamente reconocida como
un factor determinante para la sostenibilidad y el crecimiento organizacional,
especialmente en sectores donde el conocimiento y la especializacién juegan un papel
fundamental, como el de los servicios de salud (Crossan & Apaydin, 2010). Para fortalecer
su capacidad de innovacién (Cl), las empresas deben comprender los factores que facilitan
la gestion de la innovacion y la manera en que estos influyen en su desempefio y

diferenciacion en el sector (Tidd & Bessant, 2021).

En el contexto de las empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia,
la Cl es crucial para mejorar la calidad de la atencion, optimizar procesos y adaptarse a las
necesidades cambiantes del entorno (Drucker, 2014). Para ello, resulta esencial
diagnosticar los facilitadores de gestion (FG) que inciden en la innovacion, un diagnéstico
preciso de estos elementos permite a las empresas identificar oportunidades de mejora,
fortalecer sus capacidades y disefar estrategias que fomenten el desarrollo de soluciones

innovadoras en la prestacion de servicios de fonoaudiologia.

A continuacién, en las siguientes secciones se presentaran los elementos fundamentales
que orientan este trabajo final de maestria. En primer lugar, se expone el planteamiento
del problema, que justifica la necesidad de diagnosticar los FG de la Cl en empresas del
sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia. Luego, se formulan los objetivos y el
diseno metodolégico que guian el estudio, seguidos del alcance y la estructura del

documento.



2 Diagndstico de facilitadores de gestién de los determinantes de la capacidad

de innovacioén en organizaciones del sector de la Fonoaudiologia en Colombia

1.1 Planteamiento del problema

La ausencia de diagndsticos integrales sobre la Cl en las organizaciones prestadoras de
servicios de salud en Colombia, se constituye en un problema en un contexto donde, de
un lado, la innovacién es reconocida como un motor esencial para mejorar la calidad,
eficiencia y sostenibilidad de los servicios (Kash et al., 2014); y de otra, segun la Encuesta
de Desarrollo e Innovacion Tecnolégica Servicios y comercio (Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica, 2023), el 59,4% de las empresas del sector salud
en el pais son clasificadas como no innovadoras, reflejando una limitada adopcién de
herramientas tecnoldgicas y procesos modernos. Este déficit impacta especialmente en
campos como el de la fonoaudiologia, que enfrenta barreras significativas en la integracion

de tecnologias avanzadas y metodologias actualizadas (Romero et al., 2022).

Las causas de esta problematica estan relacionadas con barreras estructurales y
organizacionales que limitan la Cl. La falta de estrategias organizacionales claras, la
resistencia al cambio y la insuficiencia de recursos tecnoldgicos y financieros son algunos
de los factores criticos que restringen la implementacion de procesos innovadores en el
sector salud (Cinar et al., 2019). A esto se suma la ausencia de compromiso directivo hacia
la transformacién organizacional, la escasa capacitacion del talento humano y la carencia
de politicas que fomenten el aprendizaje continuo y la adopcion de nuevas tecnologias
(Coronado et al., 2017). Estas limitaciones generan un entorno en el que los avances
tecnolégicos no se traducen en mejoras efectivas en la prestacion de servicios de
fonoaudiologia, afectando tanto la eficiencia operativa como la calidad del servicio ofrecido
(Al-Saleem & Aldakheel, 2024).

No atender este problema tiene implicaciones significativas a nivel organizacional, sectorial
y social. En el ambito organizacional, la falta de estrategias innovadoras impacta la
sostenibilidad de las organizaciones prestadoras de servicios de salud, reduciendo su

competitividad y limitando su capacidad de acceder a financiamiento externo y alianzas
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estratégicas (Meiling et al., 2021). A nivel sectorial, la falta de innovacién contribuye a la
obsolescencia de los métodos tradicionales de diagndstico y tratamiento en
fonoaudiologia, generando brechas en la prestacion de servicios especializados vy
limitando el acceso equitativo a techologias emergentes (Bryant et al., 2020). En el plano
social, la ausencia de innovacion en este sector afecta directamente la calidad de la
atencion en salud, reduciendo la efectividad de los tratamientos y perpetuando
desigualdades en la disponibilidad de servicios, especialmente en regiones vulnerables
(Kruk et al., 2018; Romero et al., 2022).

Si no se realizan diagndsticos integrales sobre la Cl en empresas del sector salud que
prestan servicios de fonoaudiologia, estas continuaran operando con modelos de atencién
desactualizados y con una gestion ineficiente de los recursos disponibles. Esto dificultara
la adopcion de herramientas tecnoldgicas que optimicen los procesos clinicos y
administrativos, limitando el potencial de estrategias innovadoras como la telemedicina y
el uso de inteligencia artificial en la rehabilitacién fonoaudiolégica (Bryant et al., 2020).
Como resultado, las instituciones de salud enfrentaran un rezago progresivo en
comparacion con estandares internacionales, restringiendo su capacidad de adaptacién a
los cambios del entorno y reduciendo su impacto en la mejora de la calidad de vida de los

pacientes (Henry, 2022).
Para abordar esta problematica, se planted, para este trabajo final de maestria, la siguiente
pregunta de investigacion: ¢ Cual es el grado de desarrollo de los FG determinantes de la

Cl en el sector de servicios de fonoaudiologia en Colombia?

El arbol de problemas es presentado a continuacién en la Figura 7-1.
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Figura 7-1: Diagrama de arbol del problema

Falta de compromiso directivo: La ausencia de liderazgo y compromiso por parte de la alta direccion limita la
implementacion de procesos innovadores en las instituciones de salud (Espinosa et al., 2022).

Resistencia del personal al cambie: La resistencia al cambio por parte del personal de salud dificulta la adopcion de
nuevas tecnologias y procesos innovadores (Jiménez Coronado et al., 2017).

Insuficiencia de recursos para innovacion: La falta de recursos financieros y tecnolégicos limita la capacidad de las
instituciones de salud para invertir en innovacion (DANE, 2022).

Ausencia de estrategias claras para tecnologia: La carencia de estrategias definidas para la adopcion y uso de
tecnologias emergentes afecta la eficiencia y calidad de los servicios de salud (Kruk et al_, 2018).

Falta de cultura de innovacién en las organizaciones de salud: La ausencia de una cultura organizacional que
promueva la innovacion limita la implementacion de practicas innovadoras en las instituciones de salud (Jiménez
Coronado et al., 2017).
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Procesos desactualizados y baja adopcidn de enfoques modernos: La falta de innovacion conduceala
obsolescencia de procesos y a una baja adopcion de enfoques modernos en la atencién médica (Espincsaetal.,
2022)

Impacto negative en la calidad y sostenibilidad del servicio: La ineficiencia en la gestion y la falta de innovacion
afectan la calidad y sostenibilidad de los servicios de salud ((Espinosaet al., 2022).

Tratamientos menos efectivos y atencién menes personalizada: La ausencia de innovacion limita la efectividad de
los tratamientos y la capacidad de ofrecer una atencion personalizada (Jiménez Coronado et al., 2017).

Débil competitividad y dificultades en acceso a financiamiento: La falta de innovacion reduce la competitividad de
las instituciones de salud y dificulta el acceso a financiamiento (DANE, 2022).

Aumento de desigualdades en acceso a servicios especializados: La falta de innovacién y recursos en ciertas
regiones incrementa las desigualdades en el acceso a servicios de salud especializados (Al-Saleem & Aldakheel,

&

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores citados.

1.2 Objetivos

Para abordar el problema identificado y responder a la pregunta de investigacion, se han

establecido los siguientes objetivos.
1.2.1 Objetivo General

Diagnosticar el grado de desarrollo de los facilitadores de gestion asociados a la capacidad
de innovacion en las organizaciones del sector de la fonoaudiologia en Colombia, y cémo

impactan estos factores en la competitividad y sostenibilidad de dichas instituciones.

1.2.2 Objetivos Especificos

» Especificar el grado de desarrollo de la Estrategia Organizacional en el sector de
servicios de fonoaudiologia en Colombia mediante el modelo de medicién de los

determinantes de la capacidad de innovacion.
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= Especificar el grado de desarrollo de la Asignacion de Recursos en el sector de
servicios de fonoaudiologia en Colombia utilizando el modelo de medicion de los

determinantes de la capacidad de innovacion.

= Especificar el grado de desarrollo de la Gestion del Conocimiento en el sector de
servicios de fonoaudiologia en Colombia con el modelo de medicién de los

determinantes de la capacidad de innovacion.

= Proponer recomendaciones para fortalecer los facilitadores de gestion en las
organizaciones de fonoaudiologia participantes del estudio, orientadas a mejorar

su capacidad de innovacion.
1.3 Diseino metodoloégico

Para alcanzar los objetivos antes descritos se desarrollé este estudio de caracter
descriptivo, este tipo de estudios son observacionales, en los que no se interviene ni se
manipula el fenédmeno de estudio (Salinero, 2004). Asi mismo, el enfoque de este estudio
fue cuantitativo, lo que permitioé realizar una medicién estandarizada y numérica, brindando
una ventaja significativa al momento de realizar el andlisis estadistico posterior a la
obtencion de los resultados. El disefo de la investigacion fue no experimental, es decir, se
llevé a cabo sin manipular las variables independientes, basandose en datos reales sin la
intervencion directa del investigador (Hernandez Sampieri et al., 2014). En este caso, se
analizé la realidad de las empresas del sector salud que prestan servicios de

fonoaudiologia en Colombia.

El disefio metodoldgico cuenta con las fases descritas a continuacion en la Figura 1-2.
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Figura 1-2: Pasos del disefio metodoldégico.
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En la primera fase se realizé una revision sistematica de literatura con el fin de construir
un marco conceptual pertinente sobre el tema. Posteriormente, se llevd a cabo la
recopilaciéon de las empresas en una base de datos y se realizd una depuracién de aquellas
que eran aptas para el estudio, identificando sus caracteristicas principales. Asimismo, se
implementé el modelo de medicion de los determinantes de la capacidad de innovacion
(MMDCI) propuesto por Rueda Caceres (2018) en un formulario disefiado y alojado en la

plataforma Google Forms para el posterior envio a las empresas participantes del estudio.

El calculo del grado de desarrollo de los FG se llevd a cabo mediante las encuestas
aplicadas durante la fase 2, utilizando el MMDCI (Rueda Caceres, 2018) para una muestra
significativa de empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia. A estas
empresas se les realizé un acercamiento inicial con la propuesta para su participacion en
el estudio, y tras su aceptacion, se recolectaron datos que fueron almacenados para su

posterior procesamiento.

En la fase 3, se realiz6 el analisis de datos a través de estadistica inferencial, analizando
cada FG en detalle y se destind un capitulo especifico para su desarrollo dentro del

presente trabajo final de Maestria.

Finalmente, en la fase 4 se formularon recomendaciones para cada FG, dirigidas a las
empresas participantes del estudio que prestan servicios de fonoaudiologia en Colombia,
asi como para el MMDCI (Rueda Caceres, 2018).
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1.4 Alcance

A partir de las barreras identificadas en el sector salud para gestionar la innovacion a nivel
interno de las organizaciones, se decidio realizar el estudio especificamente en empresas
del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia en Colombia. Esto se debe a que
la fonoaudiologia es una disciplina relativamente joven, con 57 afos de evolucion en el
pais, y forma parte de un sector con un bajo porcentaje de empresas innovadoras
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2023). Con el fin de medir sus FG,
se identificaron oportunidades de mejora para las organizaciones en materia de
innovacién, competitividad y beneficios, basandose en los hallazgos obtenidos en el

desarrollo de este estudio.

Este trabajo se acoto al diagnéstico de tres FG: gestion del conocimiento (GC), asignacion
de recursos (AR) y estrategia organizacional (SO). Esta delimitacién permitié medir un
numero reducido de indicadores, pero con un enfoque preciso que garantizé la obtencién
de datos valiosos para el andlisis. La aplicacion y adaptacion del modelo en el sector salud
generd hallazgos que orientan el desarrollo de estrategias innovadoras para mejorar la
calidad del servicio, la accesibilidad y la satisfaccion del usuario final en la prestacion de

servicios de fonoaudiologia en Colombia.

1.5 Estructura del documento

Para abordar el diagndstico de los FG asociados a la Cl en empresas del sector salud que
prestan servicios de fonoaudiologia en Colombia, el presente documento luego del capitulo

de Introduccidén adopta la estructura que se detalla a continuacion:

En el capitulo 2, se exponen los antecedentes y el marco tedrico del estudio, incluyendo
los conceptos clave de innovaciéon y Cl, asi como la descripcion del MMDCI (Rueda
Caceres, 2018). El capitulo 3 presenta la caracterizacion de las empresas participantes del

estudio con base en variables como regién, tamafio, antigiiedad y perfil del talento humano.
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Los capitulos 4, 5 y 6 desarrollan el diagnéstico de los FG analizados: SO, AR y GC,
respectivamente, a partir de los datos recolectados mediante la aplicacién del MMDCI

(Rueda Caceres, 2018) en las empresas participantes del estudio.

El capitulo 7 incluye las recomendaciones derivadas del analisis de los FG, orientadas al
fortalecimiento de la Cl en las empresas del sector salud que prestan servicios de
fonoaudiologia participantes del estudio. Al final del documento se encuentran las

conclusiones, la bibliografia y los anexos correspondientes.



2. Fundamentos conceptuales de la
innovacion y la capacidad de innovacion en
el contexto del sector de la fonoaudiologia
en Colombia

En este capitulo se desarrolla una revision sistematica de literatura (RSL) para establecer
el marco conceptual que sustenta este Trabajo Final de Maestria. Se abordan los
conceptos de innovacion y Cl, se identifican los determinantes clave de la Cl a nivel
organizacional. Asi mismo, se identifican modelos de medicion de determinantes de la Cl
aplicados en empresas de diversos sectores a nivel mundial, y tras evaluar diferentes
enfoques, se detalla el modelo que finalmente fue seleccionado por su pertinencia y

aplicabilidad en contextos colombianos para llevar a cabo el presente estudio.
2.1 Método

Para el desarrollo de la RSL, se sigui6é el método propuesto por Kitchenham et al. (2009),
con el propdsito de identificar los fundamentos tedricos y antecedentes relevantes sobre

innovacioén y Cl en el contexto organizacional.

Este proceso comenzd con la formulacion de preguntas orientadoras clave, las cuales

guiaron la busqueda y andlisis de la informacion, las cuales fueron:

= ;Como ha ido evolucionando el concepto de innovacion en la literatura?
= ;Como ha evolucionado el concepto de Cl de las organizaciones?
= ;Qué modelos para medir la innovacion dentro de organizaciones se han

desarrollado?
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= ¢ Cudles son los determinantes de la gestién de la innovacién que se miden en las
organizaciones?
= ¢ Qué modelos para medir la Cl han sido aplicados en organizaciones de Colombia

y el mundo?

A partir de estas preguntas orientadoras, se procedié a desarrollar la estrategia de
busqueda la cual se llevo a cabo en la base de datos SCOPUS, que integra términos clave

relacionados con innovacion, gestion de la innovacion, Cl y medicién de la innovacion.

Se establecieron como criterios de inclusién estudios que: i) analicen modelos de
innovacién en organizaciones, ii) se publiquen en inglés o espanfol, iii) incluyan FG
relacionados con Cl a nivel interno de las organizaciones, iv) documentos publicados
desde 2014 y v) se delimitaron las busquedas al sector de prestacion de servicios en salud.
Luego se organizaron y analizaron los estudios relevantes, en dos niveles: el conceptual
en el cual, se revisaron las definiciones fundamentales sobre innovacion y Cl, y en el nivel
aplicado, se analizaron modelos y estudios especificos implementados en organizaciones

e instituciones a nivel global.

Ecuacién 1: Ecuacion de busqueda.

TITLE-ABS-KEY ( ( "innovation capabilities" OR "innovation capability" OR "innovation capacity" OR "innovation
capacities" OR "innovativeness") AND ( "evaluation model" OR "assessment model" OR "evaluation framework" OR
"assessment framework" OR model* OR method* OR framework* OR measure®* OR evaluat®* OR asses* OR
metric* ) AND ( "health" OR "health services" OR "healthcare" OR "fonoaudiology" OR "speech language pathology"
OR "speech therapy" ) AND ( "Strategy" OR "resources" OR "Knowledge" OR "organizat*" OR "management")) ,
AND (LIMIT-TO (LANGUAGE , "English") OR LIMIT-TO (LANGUAGE , "Spanish"))

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de la Ecuacion 1, se encontraron 448 registros hasta 2024, se aprecia un
crecimiento en la cantidad de publicaciones desde 2008 lo cual sugiere el interés en

estudiar esta tematica en los ultimos afios como se aprecia en la Figura 2-1.
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Figura 2-1: Documentos por afio encontrados a partir de la ecuacién de busqueda.
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de la ecuacion de busqueda propuesta en la base de
datos SCOPUS.

Posteriormente, se realizé una depuracion de los documentos encontrados para contar con
aquellas publicaciones mas relevantes, por lo cual se limité la busqueda a publicaciones
desde 2014, dejando asi 343 documentos luego de este filtro, y a partir de ellos se

realizaron filtros individuales por palabras clave como innovacién, modelos, Cl.

De estos 343 documentos, se encontraron diferentes tipos, siendo los de mayor frecuencia
los de tipo articulo con 265 registros, 30 conference paper, 20 fueron de tipo review y 13
capitulos de libros. La Figura 2-2 muestra que Estados Unidos lidera en publicaciones
relacionadas con la Cl en el sector salud, destacandose como el principal referente en este
ambito. Aunque otros paises como el Reino Unido, China e India también presentan
contribuciones, se observa una concentracidon en paises desarrollados y paises

emergentes (China e India).
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Figura 2-2: Paises con mayor cantidad de publicaciones encontradas.
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Fuente: Elaboracién propia, a partir de los resultados obtenidos de la ecuacion de

busqueda propuesta en la base de datos SCOPUS.

La Figura 2-3 muestra que las areas de medicina (20.1%) y negocios/gestion (15.1%)
lideran las publicaciones sobre CIl en el sector salud, evidenciando un enfoque en la
atencion médica y la gestion organizacional. Ademas, disciplinas como ciencias de la

computacion ciencias sociales e ingenieria destacan por su aporte interdisciplinario.

Figura 2-3: Distribucién de las publicaciones encontradas por area de conocimiento.
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Fuente: Elaboracién propia, a partir de los resultados obtenidos de la ecuacion de

busqueda propuesta en la base de datos SCOPUS.

Siguiendo el método de RSL, a continuacion, se presentan los hallazgos que dan respuesta

a las preguntas orientadoras.
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2.2 Concepto de Innovacién

La innovacién se ha estudiado en diversas disciplinas, en el ambito organizacional, la
innovacién se considera como un constructo multinivel de varias etapas (Sears & Baba,
2011). Se conceptualiza como un proceso y como un recurso vital para las organizaciones
llegando a posicionarse como una ventaja competitiva. A continuacion, en la Tabla 2-1 se
presentan un conjunto de definiciones acerca del concepto de innovacion en

organizaciones en forma de linea de tiempo para ver su evolucién.

Tabla 2-1: Conceptos sobre innovacién recopilados de la literatura.

Autor Feach Concepto
Introduccién de un nuevo producto, servicio o proceso al
Douahert & mercado externo o la introduccién de un nuevo dispositivo,
Harc? 1996 | sistema, programa o practica en una o mas unidades internas
Y- dentro de la organizacion o una de sus unidades (Dougherty &
Hardy, 1996).
Ordaz Innovar es crear o adquirir una idea o conocimiento e introducirla
Alcézér 2000 en la organizacién, pudiendo materializarse en un nuevo
Romeroy producto, o bien en un proceso o método (Martin Alcazar et al.,
2000).
Mark Proceso de convertir oportunidades en nuevas ideas y poner
Dodason & 2005 estas en practica". Destacan que la innovacién no solo implica
Davi% Gann la generacion de ideas, sino también su implementacién efectiva
) para crear valor (Dodgson & Gann, 2005).
Baregheh Proceso multietapa mediante el cual las organizaciones
Rowlsz:- &’ 2009 transforman ideas en nuevos o mejorados productos, servicios
Sambl}:)ok 0 procesos, con el fin de avanzar, competir y diferenciarse
' exitosamente en su mercado (Baregheh et al., 2009).
La produccion o adopcion, asimilacion y explotacion de una
novedad que agrega valor en esferas econdmicas y sociales; la
Crossan & 2010 renovacion y ampliacion de productos, servicios y mercados; el
Apaydin. desarrollo de nuevos métodos de produccion; y el
establecimiento de nuevos sistemas de gestion (Crossan &
Apaydin, 2010).
La innovacién es un factor clave en el desarrollo econdmico, la
Timur. K. & producciéon y la creacidén de productos, y puede aportar
Antan:as-’M 2017 | beneficios como el ahorro de tiempo, costos y recursos,
T mientras se utilizan de una manera mas eficiente (Kogabayev &
Maziliauskas, 2017).
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Organizacion Una innovacién es un producto o proceso (0 combinacion de
para la ambos) nuevo o mejorado, que difiere significativamente de los
Cooperaciéon | 2018 | productos o procesos previos de la unidad y que se hace
y Desarrollo disponible a potenciales usuarios (producto) o ha sido puesto en
Econdmico uso por la unidad (proceso) (OECD, 2018).

La innovacion es la alteracion o mejora de procesos o productos,
2023 impulsada por el avance y la coordinacién del mercado, y
desempena un papel fundamental en el crecimiento y la
viabilidad de las organizaciones (Khan, 2023).

Khan, S.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los autores citados.

Con base en las anteriores definiciones, se denota una tendencia en ellas pese a ser un
concepto ambiguo, los autores tienden a enfatizar en la implementacién de algo nuevo en
diferentes contextos, desde un producto a un servicio o de un proceso a un método,
siempre teniendo en cuenta la generacion de valor agregado para las organizaciones o
entes que optan por ser innovadores. Para este trabajo final de maestria la innovacion es
entendida segun el manual de Oslo pues establece un marco comun para evaluar y medir
la innovacion, facilitando comparaciones entre sectores y paises, y promoviendo el
entendimiento de como las innovaciones impulsan el desarrollo econémico y social (OECD,
2018).

Una vez definido el concepto de innovacién, se hace necesario reflexionar sobre como
este proceso puede ser impulsado y sostenido dentro de las organizaciones. En este
contexto, cobra relevancia el concepto de gestién de la innovacion, entendido como el
conjunto de acciones que permiten sistematizar y direccionar los procesos innovadores
dentro de una organizacion. La gestion de la innovacion incluye tanto la gestién de los
procesos de innovacién como la gestidon de los recursos necesarios para respaldar esos
procesos (Froehle & Roth, 2007) y ayuda a las organizaciones a sobrevivir y prosperar en

condiciones inciertas y turbulentas (Dodgson, 2017).

Tanto la investigacion de innovacion de productos como la investigacion de innovacion de
servicios, asi como las organizaciones profesionales de gestién de la innovacion, suelen
delinear las practicas de gestion de la innovacion a través de dimensiones como la
estrategia y la cultura organizacional, el proceso de desarrollo, las métricas, las medidas,

y los recursos intelectuales y organizativos (Aas et al., 2015). Existen factores especificos
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de las empresas que no son observables, dificiles de medir, que afectan las actividades

de innovacién (Haneda & Ito, 2018).
2.3 Capacidad de Innovacion

La CI se define como la habilidad de una organizacion para integrar recursos internos y
externos, desarrollar nuevos productos y procesos, y adaptarse rapidamente a las
demandas del mercado (Rajapathirana & Hui, 2018), esto sugiere que la Cl es un proceso
integral y dinamico que combina flexibilidad, creatividad y gestién estratégica de recursos.
Es pertinente entender qué es la Cl, cdmo se puede medir, como se puede identificar el
tipo y nivel de esta, y como impacta en la competitividad organizacional (Osorio et al.,
2014).

Las autoras Crossan & Apaydin (2010) definen los determinantes de la Cl como los
factores clave que influyen en la habilidad de una organizacion para generar y gestionar
innovacion de manera efectiva. Estos determinantes no se limitan a un Unico nivel de
analisis (individual, grupal u organizacional), sino que abarcan una amplia gama de

elementos que interactuan entre si para construir un entorno propicio para la innovacion.

Para fortalecer la Cl dentro de una organizacion, es fundamental considerar diversos
factores internos y externos (Rueda Céaceres, 2018). En este contexto, Crossan & Apaydin
(2010) identificaron dos categorias principales de dimensiones de innovacion, asi como
tres grupos de determinantes que influyen en la Cl organizacional: liderazgo, FG y

procesos de negocio como se muestra en la Figura 2-4.
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Figura 2-4: Agrupacion de determinantes de la Cl de acuerdo sus constructos tedricos.
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Fuente: Crossan & Apaydin (2010); adaptado por Rueda Caceres (2018).

Los FG consolidan las variables en el ambito de la empresa que apoyan la Cl. Crossan &
Apaydin (2010) agrupan los FG en: Cultura Organizacional (CO), Estructura
Organizacional (EO), SO, ARy GC. En la Tabla 2-2 se presentan las definiciones de cada
uno de los FG desde dos perspectivas: una clasica, basada en la literatura seminal, y otra
moderna, que refleja los avances conceptuales recientes. Esta dualidad permite

comprender cémo ha evolucionado el entendimiento de los FG.

Tabla 2-2: Sintesis de conceptos para los FG.

Facilitador Definicion.

Conjunto de formas en que el trabajo organizacional se divide en tareas
separadas, delegadas y coordinadas hacia el logro de cumplir los
objetivos organizacionales (Mintzberg, 1993). Todas las empresas
deben prestar atencién a la EO pues es adecuada para fomentar el
aprendizaje y la innovacion (Hao et al.,, 2012). Solano & Angarita

Estr_uctqra | Alvarez (2017) mencionan que la EO se refiere al conjunto de
orgar_lllzz(a)c_:lona relaciones y funciones que definen como se dividen, agrupan y

coordinan las tareas dentro de una organizacion. Este sistema
establece claramente la jerarquia y las lineas de autoridad, lo que
facilita la comunicacion efectiva y promueve la eficiencia operativa en
el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

La CO es considerada como eje fundamental de la innovacion en las
organizaciones (Schein, 1984). Es la forma de percibir, pensar, sentir,
reaccionar compartida por los empleados de la compafia, que a
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Cultura
organizacional
-CO-

menudo esta profundamente oculta en las mentes humanas, e incluso
desapercibida (Szczepanska-Woszczyna, 2014). Llanos Encalada &
Bell Heredia (2018) definen la CO como el conjunto de creencias,
valores, habitos, tradiciones, actitudes y experiencias compartidas que
caracterizan a los miembros de una organizacion. Este conjunto de
elementos influye directamente en la forma en que las personas
interactian tanto entre si como con el entorno externo, destacando su
papel esencial en la dinamica interna de la organizacion y en su
relacion con el contexto que la rodea.

Asignacion de
recursos -AR-

Capacidad de una empresa para adquirir y asignar adecuadamente el
capital, los conocimientos y la tecnologia en el proceso de innovacion
(Yam et al.,, 2011). La AR implica organizar y distribuir de manera
estratégica los activos tangibles e intangibles de una organizacion, con
el propdsito de respaldar la implementacion de estrategias y garantizar
el logro de objetivos operativos y financieros (Hitt et al., 2023)

Estrategia
organizacional
-SO-

SO, para Bartol & Martin (1994) se tratan de planes de accién a gran
escala para relacionarse con el medio que le rodea a fin de lograr
objetivos a largo plazo. Johnson et al. (2010) describi6 la SO como la
direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, lo que le
ayuda a obtener beneficios a través de su configuracion de recursos
dentro de un entorno desafiante destinado a satisfacer las necesidades
del mercado y satisfacer las expectativas de los interesados.

La SO cumple una funcién clave al orientar las decisiones y acciones
de una organizacién hacia el logro de sus metas. Se basa en la
consolidacién de objetivos como la supervivencia, el crecimiento, la
rentabilidad y la creacion de valor. Estos elementos permiten alinear
los recursos y capacidades institucionales para responder a los retos
del entorno y fortalecer su competitividad en escenarios cambiantes
(Zea Vallejo & Alonzo Manzano, 2020).

Gestion del
conocimiento
-GC-

Conjunto, dinamico y continuo, de procesos y practicas que permiten
aprovechar los procesos de creacion, almacenamiento / recuperacion,
transferencia y aplicacion del conocimiento (Alavi & Leiner, 2001).
Girard & Girard (2015) establecen que la GC se refiere al conjunto de
meétodos que una organizacion utiliza para crear, compartir, emplear y
administrar su conocimiento e informacion. Este enfoque
multidisciplinario busca optimizar el uso de los recursos intelectuales y
estratégicos, alineandolos con los objetivos organizacionales para
maximizar su impacto y efectividad en el desempenio institucional.

Fuente: Elaboracién propia a partir de diversos autores.
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2.4 Medicion de la CI

Una de las razones para recurrir a la innovacion es para responder al entorno competitivo
o institucional y ayudar a la organizacién a enfrentar contingencias externas o internas
emergentes (Walker et al., 2015). Entonces se empieza a observar una relacién entre
gestion de la innovacion y competitividad organizacional mas arraigada, Sanchez et al.
(2011) refuerzan esta idea al mencionar que la innovacién hace referencia a ese conjunto
de actividades especificas que ofrecen ventajas competitivas a las companias, y se debe
tener en cuenta que el comercio mundial en estos momentos se encuentra desatado y bajo
esta dindmica de mercado , las diferentes condiciones del mercado y la existencia de

competidores innovadores hacen que la competencia sea aun mas intensa (Dereli, 2015).

Para pequefas y medianas empresas, (Adams et al., 2006), desarrollaron un analisis
bibliografico de diferentes proposiciones para medir la gestion de innovacion. Hicieron
hincapié en que el enfoque metodolégico mas utilizado para medir la Cl de las
organizaciones era el enfoque multicriterio. Segun Boly et al. (2014), en general, los
multiples factores que influyen en la Cl son comunes a la mayoria de las empresas, la

principal diferencia reside en la técnica de agregacion utilizada para evaluar y medir la CI.

Para lograr entender el contexto de la innovacién dentro de una organizacion, algunas
empresas y estudios gestionan el proceso de innovacién utilizando métricas (Chan et al.,
2008). A continuacién, se abordan los modelos de mediciéon de la Cl en empresas

encontrados.

2.4.1 Modelos de medicion de la CI

En la Tabla 2-3 se listan modelos para medir la Cl que se encontraron en la RSL y que en
algunos casos fueron aplicados en organizaciones de diferentes sectores, con su

respectiva descripcion.
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Tabla 2-3: Modelos de medicion de la Cl obtenidos a partir de la RSL.

Autor

Descripcion del modelo

(Guan & Ma, 2003)

Determina los rendimientos por innovacion de procesos de
exportacion midiendo una muestra de 213 empresas industriales
chinas. El analisis empirico de esta investigacion revela que el
crecimiento de las exportaciones esta estrechamente relacionado
con la mejora total de las dimensiones de la Cl.

(Koc, 2007)

Esta investigacion realizada en Turquia analizo los factores
organizacionales que influyen de manera significativa en la Cl de
las empresas, basandose en un estudio empirico realizado en 91
compafhias de tamafo medio que pertenecian al sector software.

(Aguirre, 2010)

Este estudio expone un enfoque metodoldgico disefiado para
medir y analizar las capacidades tecnoldgicas de innovacion, el
cual fue aplicado y validado en Antioquia, Colombia. Esta
metodologia se plantea como una herramienta de diagndstico
interno que permite evaluar los elementos clave que determinan
la competitividad de las organizaciones del sector software en
mercados globales.

(Robledo V. et al.,
2010)

El trabajo presentado desarrolla una metodologia de evaluacién
de capacidades de innovacion que integra tres componentes: un
modelo conceptual basado, por una parte, en una aproximacion
sistémica a la organizacién y, por otra, en una propuesta de
caracterizacion de las capacidades de innovacion; una métrica
elaborada a partir del Modelo de Madurez de Capacidades
(CMM) aplicado a la gestidén de procesos organizacionales; y un
instrumento de implementacion basado en entrevistas
semiestructuradas a directivos y empleados de la empresa.

(Edison et al., 2013)

Los autores proponen un modelo a partir de una revision
exhaustiva de literatura, el cual redne los principales elementos
cuantificables de la innovacién. El analisis revelé entre otras
cosas, deducciones muy importantes para la industria del
software, detallando que existe una falta de procesos
estructurados para la gestion de la innovacion, asi como la
ausencia de programas especificos para su medicion.

(De Souza Bermejo
et al., 2016)

Este estudio aplica el modelo propuesto a un total de 320
empresas de software en Brasil mediante entrevistas. Los
hallazgos principales del estudio indican que la Cl en estas
organizaciones depende principalmente de factores internos.
Dentro de estos, la competencia del talento humano y la eficacia
en los procesos de desarrollo emergen como los elementos
fundamentales que posibilitan la implementacién y consolidacion
de la innovacién dentro de las empresas.

(Indarti, 2017)

En este estudio, el autor se enfoco en desarrollar un modelo para
identificar la Cl en pequefas y medianas empresas del sector de
muebles y software en Indonesia. Para ello, se llevd a cabo una
encuesta en 198 PYMES, permitiendo analizar los factores clave
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que influyen en sus procesos de innovacion y su desarrollo
competitivo en el mercado.

(Saunila, 2017)

Evaluan siete variables relacionadas con la capacidad de la
innovacién en un estudio cuantitativo a 139 empresas
manufactureras conformadas por 10 a 249 empleados y menos
de 50 millones de euros en ventas.

(Rueda Caceres,
2018)

Esta tesis doctoral llevd a cabo el desarrollo del Modelo para la
Medicion de los Facilitadores de Gestion (MMDCI), disefiado
para evaluar la Cl en organizaciones desarrolladoras de software
en Colombia, dentro del marco de la Universidad Nacional de
Colombia. Su validacién se realizé mediante un estudio de caso
multiple en tres empresas del sector, demostrando su
aplicabilidad. Ademas, el modelo ha sido implementado con éxito
en dos investigaciones de maestria en Ingenieria Industrial en
Colombia, aplicandose tanto en el sector de servicios de software
como en la industria manufacturera de calzado.

(Adam et al., 2020)

El modelo de madurez para medir la Cl organizacional cuenta con
siete dimensiones y 27 indicadores, siendo aplicable a cualquier
tipo de organizacién. Fue validado mediante entrevistas a
expertos de sectores como produccion, tecnologia, banca y
consultoria, quienes resaltaron su utilidad para diagnosticar
fortalezas y areas de mejora en innovacién. Este modelo integral
aborda aspectos clave como estructura organizacional, liderazgo
y cultura organizacional, adaptandose a diversas organizaciones
que buscan mejorar su capacidad de innovar en entornos
competitivos.

(Lianto et al., 2022)

Desarrollé y validé el modelo integral de medicién de la ClI
continua (CIC) en dos empresas del sector manufacturero en
Indonesia. El modelo consta de 50 criterios y 103 indicadores,
evalla dimensiones clave como tecnologia, estrategia,
conocimiento y finanzas. Los resultados confirmaron la viabilidad
del modelo, identificando areas criticas para fortalecer la
innovacién, como la colaboracién y el liderazgo.

(D’anjour et al.,
2023)

Validan un modelo multidimensional para medir la CI
organizacional, compuesto por cuatro dimensiones: personas,
informacion y conocimiento; sociedad y procesos; estrategias y
planes; y liderazgo. Fue aplicado a 542 micro y pequenas
empresas de los sectores de comercio, servicios e industria en la
region metropolitana de Natal, Brasil, utilizando analisis factorial
exploratorio y confirmatorio para garantizar su solidez y
aplicabilidad.

(Khue Ngo et al.,
2024)

Desarrolla un modelo para medir la Cl en bancos mediante 11
dimensiones clave, como gestién estratégica, gestion de
recursos, y gestion tecnoldgica. Se validé en tres bancos
vietnamitas, logrando determinar cual de los 3 era mas
innovador. Este modelo permite identificar fortalezas y areas de
mejora en la innovacidon bancaria bajo condiciones de
incertidumbre.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de diversos autores.

Teniendo en cuenta los modelos encontrados, se identificaron sus indicadores y se
clasificaron dentro de uno de los FG con el fin de determinar aquel que puede llegar a ser
transversal a todos abordando en su totalidad a los cinco FG como se muestra en la Tabla
2-4.

Tabla 2-4: Comparativo de los modelos de medicion de la Cl obtenidos de la revisiéon de

literatura.
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(Khue Ngo et al., 2024)

Fuente: Elaboracion propia a partir de diversos autores.

El modelo MMDCI (Rueda Caceres, 2018) fue seleccionado para este trabajo final de
Maestria debido a que aborda y diagnostica de manera integral los cinco FG identificados
por Crossan & Apaydin (2010). Estos FG permiten analizar tanto las dimensiones
estratégicas como operativas que son clave para la Cl en las organizaciones. Ademas, el
MMDCI ha sido validado en el contexto colombiano, especificamente en los sectores de
software (Pérez Betancourt, 2019) y calzado (Rangel Silva, 2022), lo que demuestra su
eficacia y aplicabilidad en la identificacion de areas de mejora. Su aplicacion en el sector
salud, particularmente en empresas del sector salud que prestan servicios de
fonoaudiologia que se trataran en la siguiente seccion, permitira generar diagnésticos

ajustados a este contexto, fortaleciendo su Cl y contribuyendo al desarrollo de este sector.
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2.5 Modelo para la Medicion de los Determinantes de la
Capacidad de Innovacién en Organizaciones
Desarrolladoras de  Software del Contexto
Colombiano - MMDCI

El MMDCI (Rueda Caceres, 2018) asigna una escala de medicién a modo de puntaje para
cinco FG como se aprecia en la Figura 2-5. Dicho modelo a su vez divide los cinco FG en
13 dimensiones, 22 grupos de indicadores y se conforma por un total de 82 indicadores,

encontrando a la cultura organizacional como eje central de la Cl de las organizaciones.

Figura 2-5: Diagrama Conceptual del MMDCI.

Asignacionde = Gestion de
Recursos > Conocimiento
AR

Cultura

Organizacional
CcO

Estrategia

Estructind Ghc
@Organizacional Organizacional
EQ SO

Fuente: Crossan & Apaydin (2010); adaptado por Rueda Céaceres (2018).

El grado de desarrollo de los FG se evalua mediante un cuestionario estructurado basado
en una escala de Likert de cuatro puntos, donde cada indicador es calificado segun su
frecuencia y nivel de conformidad. Para determinar el desarrollo de un FG, asi como de
sus dimensiones o grupos asociados, se calcula el porcentaje obtenido en cada indicador
analizado. Este porcentaje se obtiene a partir de una funcién matematica que toma como
referencia el valor maximo alcanzable del indicador. En la Ecuacién 2 se presenta la
féormula y sus variables para calcular el grado de desarrollo de un FG (Rueda Caceres,
2018).
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Ecuacion 2: Calculo del grado de desarrollo de un FG.

GI
G - PO;
B Z 4 ND; * GI; * 4NI;
1=

Fuente: MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

Donde:

FG = Facilitador de Gestion.

i = indice de grupo de indicadores que se analiza.
PO = Puntaje obtenido del grupo de indicadores.
GI = Numeros de grupo de indicadores del FG.
ND = Numero de dimensiones del FG.

NI = Numero de indicadores que hacen parte de un grupo.

4NI = Valor maximo que puede tomar un grupo de indicadores i. Se tiene en cuenta la

escala de 1 a4 en donde el valor maximo que puede se puede tomar es 4 veces el numero

de indicadores.

En consecuencia, del porcentaje obtenido de la Ecuacién 2 para cada empresa se obtiene

el grado de desarrollo del indicador y se denomina de acuerdo con la nomenclatura

presentada en la Tabla 2-5 a continuacion:

Tabla 2-5: Denominacion del grado de desarrollo del indicador.

0,
Minimamente 25% > Parcialmente 50% >
. Moderadamente
implementado < Implementado < Implementado <
25% 50% P i

75% > Totalmente
Implementado

Fuente: MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

Esta escala permite interpretar cuantitativamente el nivel de desarrollo alcanzado por las

organizaciones en cada dimension analizada, desde un estado de minima implementacién

(= 25%) hasta una implementacién total (> 75%).
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2.6 Resumen del capitulo

En este capitulo para establecer las bases conceptuales del presente trabajo final de
Maestria, se detalld inicialmente la RSL llevada a cabo, la cual facilitd la identificacion de
conceptos y modelos de medicién de la Cl. Como resultado de este analisis, se selecciond
el MMDCI (Rueda Caceres, 2018) como herramienta para el diagnéstico en este estudio.
Esta eleccion se fundamentd en la solidez metodolégica del modelo, su estructura basada
en cinco FG, y su validacion previa en sectores productivos colombianos como el software
y el calzado. Ademas, el MMDCI permite adaptar su aplicacién a diferentes sectores, lo
que resulta especialmente pertinente para el analisis en empresas del sector salud que

prestan servicios de fonoaudiologia.



3. Caracterizacion del sector de la
Fonoaudiologia en Colombia

En el presente capitulo se describe el método de recoleccion de informacién aplicado,
luego se realiza un analisis del sector de estudio del presente trabajo final de Maestria,
empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia en Colombia,
describiendo sus principales caracteristicas y condiciones. Finalmente, se presenta la
caracterizacion de las empresas participantes en el estudio, obtenida mediante un
formulario estructurado enviado a empresas que prestan servicios de fonoaudiologia en
Colombia. Se describen sus caracteristicas generales, como el tamafo, la antigtiedad, el
tiempo de vinculacion de sus respectivos colaboradores y su distribuciéon regional, lo que
permite contextualizar el analisis y comprender mejor las condiciones organizacionales en

las que operan.

La inclusion de esta caracterizacién permite identificar los factores estructurales y
contextuales que pueden incidir en la Cl de las empresas analizadas. Comprender el
entorno en el que se desarrollan estas entidades, asi como sus particularidades operativas
y organizacionales, ofrece una base soélida para interpretar los resultados obtenidos a
través del modelo MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

3.1 Método

El proceso para la recopilacion de informacion inicié con el disefio de un cuestionario
estructurado en la plataforma Google Forms (Anexo B), el cual fue elaborado en cinco
secciones. La primera seccion incluyd la portada y presentacion del estudio, mientras que

la segunda estuvo enfocada en recopilar informacion para la caracterizacién de las
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empresas y del encuestado, a través de siete preguntas clave, los resultados

correspondientes se muestran en el capitulo 3.3.

En las siguientes tres secciones del cuestionario, se replicaron las preguntas relacionadas
con los FG del MMDCI (Rueda Caceres, 2018). La tercera seccion contiene seis preguntas
sobre SO, la cuarta seccion se conforma por nueve preguntas sobre AR, y la ultima seccion
del cuestionario abordaba GC con 18 preguntas, los resultados de estas secciones
constituyen las bases para el desarrollo de los capitulos cuatro, cinco y seis del presente

trabajo final de Maestria.

La caracterizacion de las empresas y encuestados se realizd a partir de las respuestas de
los participantes, todos ellos profesionales del area de fonoaudiologia, provenientes de
diversas entidades del sector salud en Colombia. Las empresas seleccionadas
representaban una variedad de tamanos y niveles de experiencia, y las personas
encuestadas incluian profesionales con diferentes niveles de formacién académica vy
experiencia laboral, lo que aportdé una perspectiva integral del funcionamiento interno de

las empresas.

Para el proceso de seleccion de la muestra, se siguidé el enfoque definido por Malhotra
(2008) quien propone cinco pasos para el disefio del muestreo. El primer paso consistio
en definir la poblacion meta, identificando como tal a las empresas prestadoras de servicios
de fonoaudiologia en Colombia, las cuales participan activamente en la prestacién de
servicios relacionados con la salud del lenguaje, la voz y la audicion. En el segundo paso,
se determind el marco del muestreo, estableciendo como criterio de inclusion aquellas
empresas registradas en bases de datos del sector salud y redes profesionales de

fonoaudiologia.

En el tercer paso, se selecciond la técnica de muestreo, optando por un muestreo no
probabilistico a conveniencia, dado que la participacion de las empresas dependia de su
disposicidon para participar en el estudio, asi como su trayectoria y reconocimiento en el
sector. Esta estrategia permiti6 obtener informaciéon directa y oportuna de actores
relevantes del sector. Segun Malhotra (2008), esta técnica permite que el investigador elija

a los elementos de la muestra segun criterios predefinidos y el interés de las empresas. El
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cuarto paso consistié en determinar el tamafo de la muestra, el cual estuvo compuesto por
las 37 empresas que aceptaron participar en el estudio y proporcionaron informacion
detallada sobre los tres FG medidos: SO, AR y GC. Finalmente, el quinto paso fue llevar a
cabo el proceso de muestreo enviando el cuestionario publicado en linea en diciembre de
2024 a las 37 empresas a través de correo electronico solicitando formalmente el
diligenciamiento del mismo junto a las instrucciones correspondientes, se dejo abierta la
recepcion de respuestas en el formulario hasta recibir la totalidad de las respuestas,
proceso que se debid impulsar con dos recordatorios cada 15 dias para las empresas que
aun no daban respuesta, la recepcion de las respuestas en su totalidad finalizé en enero
de 2025.

3.2 Sector de estudio

La fonoaudiologia, conocida a nivel internacional como "patologia del habla y lenguaje”, es
una disciplina dedicada a abordar los trastornos de la comunicacién: el lenguaje, el habla
y la audicion (Litosseliti & Leadbeater, 2013). En Colombia, este campo cuenta con mas
de 7.800 profesionales registrados en 2023, de los cuales el 89% son mujeres y el 11%
hombres. La mayoria de estos especialistas se encuentran en ciudades como Bogota, Cali,
Popayan, Sincelejo, Pamplona y Medellin (Corporacion Universitaria Iberoamericana,
2024)

En cuanto al sector de desempefio, 6076 de estos profesionales trabajan en el sector
salud, mientras que 1149 se desempenan en el sector educativo y 575 en el comercial
(Figura 3-1). Por otro lado, en la region de América latina se encuentra que Argentina es
el pais con la mejor proporcion de fonoaudidlogos por cada 10.000 habitantes (2.78
profesionales de esta area), Colombia ocupa el cuarto lugar con 1.5 fonoaudiélogos por

cada 100.000 habitantes (Corporacion Universitaria Iberoamericana, 2024).



28 Diagndstico de facilitadores de gestidon de los determinantes de la capacidad

de innovacioén en organizaciones del sector de la Fonoaudiologia en Colombia

Figura 3-1: Distribucién de profesionales en Fonoaudiologia en Colombia por sector.

7%

15%

m Sector Salud
= Sector Educativo

Sector Comercial

Fuente: propia a partir del informe de la situacion actual de empresas del sector salud que

prestan servicios de fonoaudiologia(Corporacion Universitaria Iberoamericana, 2024).

El desarrollo de esta disciplina depende en gran medida del uso de herramientas
tecnoldgicas y procesos innovadores que garanticen la calidad de los servicios. La
implementacién de tecnologias avanzadas y enfoques modernos permite optimizar
diagnésticos, tratamientos y procesos de rehabilitacion, respondiendo a las crecientes
demandas de servicios especializados (Contreras, 2021). Sin embargo, en el contexto
colombiano, se han identificado barreras significativas que dificultan la integracion de estas
practicas en las dinamicas organizacionales. Esto limita la capacidad del sector para
adaptarse a las necesidades emergentes y mantener estandares de calidad adecuados
(Espinosa et al., 2022).

A nivel global, resulta evidente la necesidad de incorporar practicas innovadoras en la
fonoaudiologia que aborden factores éticos, procedimentales y organizacionales. Azul &
Zimman (2022) subrayan que el ejercicio de esta disciplina enfrenta retos relacionados con
la gestion de recursos y la implementacion de tecnologias, especialmente en paises en
desarrollo donde estas dificultades limitan la sostenibilidad y la competitividad del sector.
La innovacion en este ambito no solo fortalece su capacidad operativa, sino que también
tiene un impacto directo en la calidad de vida de los pacientes, particularmente aquellos
con trastornos complejos del habla y la deglucion (Rodriguez Hernandez & Jiménez, 2019).
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3.3 Caracterizacion de las empresas participantes del
estudio

En las siguientes subsecciones se presenta el andlisis de las respuestas de la seccion de
caracterizacion del cuestionario, compuesta por siete preguntas dirigidas a las empresas

participantes del estudio.

3.3.1 Regiones de las empresas prestadoras de servicios en
fonoaudiologia participantes del estudio

Para identificar las regiones donde se ubican las empresas del sector salud que prestan
servicios de fonoaudiologia que participaron del estudio, se tomé como referencia la

clasificacion regional que divide el territorio colombiano en seis regiones principales:

= EJE CAFETERO Y ANTIOQUIA: Caldas, Quindio, Risaralda y Antioquia.

= CENTRO ORIENTE Y BOGOTA D.C. Boyaca, Cundinamarca, Norte de
Santander, Santander y Bogota D.C.

» CENTRO-SUR-AMAZONIA: Tolima, Huila, Caqueta, Putumayo y Amazonas.

= LLANOS ORIENTALES: Arauca, Casanare, Guainia, Guaviare, Meta, Vichada y
Vaupés.

» PACIFICO: Cauca, Choco, Narifio y Valle del Cauca.

= CARIBE: Atlantico, Bolivar, Cesar, Cérdoba, La Guajira, Magdalena, Sucre y el

Archipiélago de San Andrés, Providencia y Santa Catalina.

Durante la construccion del instrumento de recoleccion de datos, se habilitd la opcidn para
que los encuestados pudieran seleccionar mas de una regién de operacion, dado que

algunas empresas podrian ofrecer servicios en varias zonas del pais.

En la Figura 3-2 se observa que el 89% de las empresas participantes del estudio (33 de
37) estan ubicadas en la region Centro Oriente y Bogota D.C., lo que evidencia una alta
concentracion de servicios de fonoaudiologia en esta area. Las demas regiones, como Eje
Cafetero y Antioquia, Centro-Sur-Amazonia, Llanos Orientales y Pacifico, cuentan con una

representacion significativamente menor. Este resultado refleja la centralizacion de los
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servicios en las principales ciudades del pais, mientras que las zonas periféricas muestran

una menor cobertura.

Figura 3-2: Regiones donde se ubican las empresas participantes del estudio.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta a las empresas participantes del estudio.

3.3.2 Tamano de las empresas prestadoras de servicios en
fonoaudiologia participantes del estudio

El tamafio de las empresas participantes del estudio se clasific6 de acuerdo con lo
establecido en la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones (Ley 905 de 2004; articulo 43 de
la Ley 1450 de 2011; y Decreto 957 de 2019). Esta normativa determina el tamafio de las
empresas segun sus ingresos anuales por actividades ordinarias, diferenciando entre

microempresas, pequefas, medianas y grandes empresas.

Para este estudio, que se enfoca en empresas del sector servicios, el tamafo de las

empresas se definidé con base en los siguientes criterios:

* Microempresa: Ingresos anuales inferiores a 32.988 UVT o $1.642.769.412 COP.
* Pequefia empresa: Ingresos superiores a 32.988 UVT ($1.642.769.412 COP) e
inferiores o iguales a 131.951 UVT ($6.571.027.849 COP).
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= Mediana empresa: Ingresos superiores a 131.951 UVT ($6.571.027.849 COP) e
inferiores o iguales a 483.034 UVT ($24.054.610.166 COP).
= Gran empresa: Ingresos anuales superiores a 483.034 UVT ($24.054.610.166

COP), dependiendo del sector econdmico de la organizacion.

En la Figura 3-3 se observa la distribucion de las empresas del sector servicios
participantes del estudio segun su tamafno. Del total de empresas, 11 corresponden a
microempresas, 8 a pequefias empresas, 10 a medianas empresas y 8 a grandes

empresas.

Figura 3-3: Tamafos de las empresas participantes del estudio.

Gran Empresa
22%

Microempresa
30%

Mediana empresa Pequefa empresa
27% 21%

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta a las empresas participantes del estudio.

3.3.3 Tiempo de vida de las empresas prestadoras de servicios en
fonoaudiologia participantes del estudio

En el proceso de caracterizacion de las empresas participantes por medio del cuestionario,
se consultd a los colaboradores la antigledad de cada empresa, lo que permitié identificar
el tiempo de permanencia de las empresas en el mercado. Los resultados (Figura 3-4)
muestran que once de ellas tiene mas de veinte afios de existencia. Por su parte, siete
empresas reportaron entre once y veinte afos de antigledad, mientras que seis empresas
tienen entre seis y diez afos. Nueve empresas llevan entre uno y cinco afios de
funcionamiento, y finalmente, cuatro empresas indicaron que tienen menos de un afio de

operacion.
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Esta diversidad en el tiempo de vida de las empresas participantes del estudio permite
tener una muestra variada, que abarca tanto empresas jévenes en proceso de

consolidacion como empresas con una larga trayectoria en el sector.

Figura 3-4: Tiempo de vida de las empresas participantes del estudio.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta a las empresas participantes del estudio.

3.3.4 Tiempo de vinculacion de los participantes con las empresas
prestadoras de servicios en fonoaudiologia participantes del
estudio

Durante el proceso de caracterizacion de las empresas participantes del estudio a través
del instrumento de recoleccion de informacién, se indagé a los colaboradores sobre el
tiempo que han estado vinculados a la empresa. Como se observa en la Figura 3-5, el
mayor porcentaje corresponde a colaboradores con una antigiiedad de entre 1 y 5 afos,

con 15 personas, seguido por 13 colaboradores con menos de 1 afio de vinculacién.

Un grupo mas reducido reportd una antigiedad de entre 6 y 10 afos, con cuatro
colaboradores, al igual que en el rango de 11 a 20 afos, también con cuatro colaboradores.
Finalmente, solo una persona lleva mas de 20 anos vinculada a la organizacion. Esta
distribucion permite identificar que la mayoria de los colaboradores tiene un tiempo de
vinculacién reciente o moderado en las empresas del sector, con pocos casos de

vinculacién prolongada.
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Figura 3-5: Tiempo de vinculacion de los participantes con las empresas participantes del

estudio.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta a las empresas participantes del estudio.

3.3.5 Formacién académica de los colaboradores de las empresas
prestadoras de servicios en fonoaudiologia participantes del
estudio

En el proceso de caracterizacion de las empresas por medio del instrumento de recoleccion
de informacién, se consulté a los colaboradores que diligenciaron el cuestionario por parte
de las empresas su nivel de formacién académica. Como se observa en la Figura 3-6, el
mayor porcentaje corresponde a colaboradores con formaciéon profesional, con 17
personas, seguido por 10 colaboradores que cuentan con una especializacion. Ademas,
nueve colaboradores reportaron tener formacion de maestria y un colaborador indicé tener

formacioén doctoral.

Estos resultados reflejan una variabilidad en los niveles de formacién académica de los
colaboradores, destacandose una mayor representacion de formacion profesional y de

posgrado.
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Figura 3-6: Formacion académica de los colaboradores de las empresas participantes del
estudio.

Doctorado
3%

Maestria
24%

Profesional
46%

Especializacion
27%

Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta a las empresas participantes del estudio.

3.3.6 Tiempo de experiencia profesional en el sector de la
fonoaudiologia de los colaboradores de las empresas
participantes del estudio

En el proceso de caracterizacion de las empresas por medio del instrumento de recoleccién
de informacién, se consulté a los colaboradores que diligenciaron la encuesta por parte de

las empresas cuanto tiempo de experiencia tienen prestando servicios de fonoaudiologia.

Como se muestra en la Figura 3-7, el porcentaje mas representativo corresponde a
colaboradores con una experiencia de entre 1 y 5 afios, con 12 personas en este rango.
Le sigue un grupo de 11 colaboradores que reporto tener entre 11 y 20 afios de experiencia
en el sector. Siete colaboradores indicaron que llevan entre 6 y 10 afios trabajando en el
sector, mientras que cuatro colaboradores tienen menos de 1 afo de experiencia.
Finalmente, tres colaboradores cuentan con mas de 20 anos de trayectoria prestando

servicios de fonoaudiologia.
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Figura 3-7: Tiempo de experiencia profesional en el sector de fonoaudiologia de los
colaboradores de las empresas participantes del estudio.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta a las empresas participantes del estudio.

3.3.7 Cargo de los colaboradores de las empresas prestadoras de
servicios en fonoaudiologia participantes del estudio

En el proceso de caracterizacion de las empresas, se consulté a los colaboradores el cargo
que ocupan dentro de las empresas del sector salud que prestan servicios de
fonoaudiologia. Como se muestra en la

Figura 3-8 la gran mayoria de los encuestados, 30 personas, se identificaron en el cargo
de fonoaudidlogos/as de la organizacién, lo que representa el grupo mas numeroso. En
menor proporcion, dos personas reportaron ocupar el cargo de coordinadora, mientras que
dos colaboradoras se desempefian como directoras y otras dos como docentes
fonoaudidlogas. Finalmente, una persona indico tener el cargo de representante legal

dentro de la organizacion.

Figura 3-8: Cargo de los colaboradores de las empresas del sector salud que prestan

servicios de fonoaudiologia participantes del estudio.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la encuesta a las empresas participantes del estudio.
3.4 Resumen del capitulo

Este capitulo estuvo dedicado a la caracterizacion de las empresas participantes para
obtener el contexto necesario para desarrollar el presente Trabajo Final de Maestria.
Primero se detall6 el método de recoleccion de informacion, el cual se basd en un
cuestionario estructurado aplicado a través de la plataforma Google Forms. Dicho
instrumento incluyo tanto preguntas de caracterizacion como la encuesta correspondiente
al MMDCI (Rueda Caceres, 2018), centrada en tres FG. Posteriormente, se ofrecié una
descripcidon general de las empresas del sector salud que prestan servicios de
fonoaudiologia en Colombia y finalmente, se presentd la informacion recolectada a partir

de siete preguntas de caracterizacion.

En términos generales, se observé una alta concentracion de empresas en la regiéon Centro
Oriente y Bogota D.C., una amplia diversidad en tamafio y antigliedad, y un alto nivel de
formacion académica entre los colaboradores, quienes en su mayoria son profesionales

fonoaudidlogos con experiencia laboral variada y reciente vinculacion al sector.

La diversidad observada entre las empresas participantes evidencia que los factores
internos no deben analizarse de forma aislada, sino en estrecha relacién con sus contextos
organizacionales. Esta comprensién resulta fundamental para interpretar de manera mas
precisa los resultados del diagndstico y para orientar adecuadamente las

recomendaciones dirigidas al fortalecimiento de la CI.



4. Diagnéstico del grado de desarrollo de la
SO

En este capitulo, con el fin de alcanzar el primer objetivo especifico propuesto para este
trabajo final de Maestria, se presenta el diagnéstico del grado de desarrollo de la SO en
las empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes del
estudio. Para este diagndstico, se aplicé el MMDCI (Rueda Caceres, 2018), el cual evallua
el desarrollo de la SO a través de dos dimensiones fundamentales: estamentos

corporativos y cooperacion.

El capitulo se estructura presentando inicialmente el concepto de SO y se detallan las
dimensiones e indicadores considerados en el modelo MMDCI (Rueda Caceres, 2018).
Posteriormente, se presentan los resultados del grado de desarrollo de la SO y de sus dos
dimensiones. Finalmente, en la discusion, se analizan y se interpretan los resultados,
proporcionando un panorama sobre el estado actual de la SO en las empresas

participantes del estudio.
4.1 Estrategia organizacional (SO)

En el contexto organizacional, la SO desempefia un papel fundamental en la sostenibilidad
y competitividad de las empresas, especialmente en entornos dinamicos y altamente
competitivos. Segun Bartol & Martin (1994), la estrategia se define como un conjunto de
planes de accién a gran escala que permiten a las empresas interactuar con su entorno
para alcanzar objetivos a largo plazo. Esta definicidn resalta la importancia de un enfoque
estructurado para la toma de decisiones estratégicas que aseguren la estabilidad y el

crecimiento de la organizacion.
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Desde una perspectiva mas reciente, Johnson et al. (2010) describen la SO como la
direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo, enfatizando su capacidad para
generar ventajas competitivas mediante la configuracion eficiente de recursos en un
entorno desafiante. Este planteamiento subraya la necesidad de que las empresas
adapten sus capacidades internas a los cambios del mercado y las expectativas de sus
grupos de interés. En la misma linea, Zea Vallejo & Alonzo Manzano (2020), afirman que
la SO se puede entender como un plan integral que permite a una empresa posicionarse
de manera efectiva en su sector. Esta visiéon destaca la importancia de combinar las
fortalezas internas con un analisis profundo del entorno externo, de manera que las
empresas puedan anticiparse a las oportunidades y amenazas, garantizando su

adaptabilidad y sostenibilidad a largo plazo.

Por otro lado, la SO es un elemento dinamico y adaptable, fundamental para la innovacion
y la transformacién empresarial. Segun Teece (2007) las empresas que logran una ventaja
competitiva sostenible son aquellas que pueden reconfigurar sus estrategias de manera
agil, integrando procesos de aprendizaje y adaptacion continua. Por su parte, Grant (2021)
enfatiza que la SO no solo debe centrarse en la eficiencia operativa, sino que debe
incorporar un enfoque proactivo en la gestién de capacidades y recursos, alineando las
decisiones estratégicas con la evolucion del mercado y las tendencias tecnolégicas

emergentes.

4.2 Método

El presente capitulo se desarrolld siguiendo un método estructurado en tres etapas

principales:

1. Diagnéstico del grado de desarrollo de la SO usando el MMDCI (Rueda Caceres,
2018) en las empresas participantes del estudio.

2. Analisis del diagndstico de los determinantes y los grupos de indicadores que
componen la SO en las empresas participantes del estudio.

3. Interpretacion y discusion de los resultados obtenidos.
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Para calcular el grado de desarrollo de la SO en las empresas participantes del estudio, se
adopto la estructura propuesta por Rueda Caceres (2018). Esta metodologia se compone
de dos dimensiones, dos grupos de indicadores y un total de seis indicadores, los cuales

se detallan en la Tabla 4-1.

Tabla 4-1: Composicion de la SO en el MMDCI.

Determinante: Estrategia Organizacional - SO

Dimensién Grupo de indicadores Indicadores

Visién organizacional

Mision organizacional

G1. Estamentos Metas de la planeacion estratégica

corporativos

D1. Estamentos
corporativos

Apropiacién de valores/principios
corporativos

Formulacién de valores/principios
corporativos

Participacién en redes/asociaciones o

D2. Cooperacion acuerdos de participacion

G2. Cooperacién

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

Las dimensiones, grupos de indicadores e indicadores mencionados se calificaron a través
de un cuestionario diligenciado por las empresas participantes del estudio, utilizando
medidas de frecuencia y de conformidad para cada indicador, con escalas tipo Likert de

cuatro puntos, como se muestra en |la Tabla 4-2.

Tabla 4-2: Dimensiones, indicadores, formas de evaluacion y medidas de calificacion de
la SO.

Estrategia organizacional - SO

D1. Estamentos corporativos

G1. Estamentos corporativos Medida de conformidad
L. Totalmente | Parcialmente
. Forma de evaluacion del De Totalmente
Indicador g en en
indicador acuerdo | de acuerdo
desacuerdo | desacuerdo
En la declaracion de la vision de la
Vision organizacion se menciona la 1 9 3 4
organizacional innovacion en ella ya sea de
manera implicita o explicita
En la declaracién de la misiéon de la
Mision organizacion se menciona la 1 9 3 4
organizacional innovacion en ella ya sea de
manera implicita o explicita
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Metas de la Las metas de la planificacion
planeacion estratégica son claras para el 1 2 3 4
estratégica proximo afio en la organizacion
Apropiacion de Me siento identificado con la
valores/principios | declaracion de los 1 2 3 4
corporativos valores/principios corporativos
Los valores/principios corporativos
. formulados estan relacionados con
Formulacion de " . o ;
L la clari e tivo, la liberta
valores/principios ac _d_a_dd objetivo, la oe d, 1 2 3 4
. la flexibilidad, la cooperativa de
corporativos : .
trabajo en equipo, el apoyo para el
cambio o innovacion”
D2. Cooperacion
G2. Cooperacion Medida de conformidad
- Totalmente | Parcialmente
. Forma de evaluacién del De Totalmente
cicaEey indicador en en acuerdo | de acuerdo
desacuerdo | desacuerdo
La organizacion participa en
Participacion en redes/asociaciones nacionales o
redes/asociaciones o | internacionales o acuerdos de 1 9 3 4
acuerdos de cooperacion  entre  minoristas,
participacion distribuidores, proveedores,
partners, entre otros

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

A cada medida de conformidad del indicador se asigna un valor del 1 al 4: "Totalmente en
desacuerdo” equivale a uno (1), "Parcialmente en desacuerdo" a dos (2), "De acuerdo" a
tres (3) y "Totalmente de acuerdo" a cuatro (4). De manera similar, la medida de frecuencia
sigue una ponderacion especifica: "Nunca" recibe un valor de uno (1), "A veces" de dos
(2), "A menudo" de tres (3) y "Siempre" de cuatro (4). Estos valores se emplean para
calcular el PO; correspondiente, el cual es utilizado en la determinacion del grado de

desarrollo mediante la Ecuacién 2 establecida en el capitulo 2.

En las siguientes secciones se van a presentar los resultados del calculo del grado de
desarrollo de la SO y sus dimensiones, en el ANEXO A se presenta un ejemplo detallado
de como se hace el calculo que se lleva a cabo para medir el grado de desarrollo de los
diferentes factores a partir del MMDCI (Rueda Caceres, 2018).
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4.3 Grado de desarrollo de la SO en las empresas que
prestan servicios de Fonoaudiologia participantes
del estudio

Los datos del diagnéstico del grado de desarrollo de la SO entre las empresas participantes
del estudio (Figura 4-1) muestran que ninguna se encuentra en el nivel de "Minimamente
implementado”. Esto indica que todas las empresas han logrado cierto nivel de desarrollo
estratégico basico. Sin embargo, existen variaciones significativas en el grado de

implementacién de la SO, reflejando la heterogeneidad del sector.

En el nivel de "Parcialmente implementado”, se encuentran cinco empresas (13,5%), lo
que sugiere que estas empresas han comenzado a implementar practicas estratégicas,

aunque aun de manera incipiente y con oportunidades para seguir consolidandolas.

El mayor numero de empresas, 19 (51,4%), se ubicé en el nivel de "Moderadamente
implementado". Este resultado indica que la mitad de las empresas participantes del
estudio han avanzado de manera considerable en la implementacién de su SO. Si bien
estas empresas han logrado un desarrollo importante, todavia no alcanzan el nivel mas

alto de implementacion.

Por su parte, 13 empresas (35,1%) se clasificaron en el nivel de "Totalmente
implementado", reflejando un desarrollo estratégico robusto y coherente en sus procesos
y toma de decisiones. Estas empresas muestran un mayor nivel de consolidacion en sus
practicas estratégicas. En cuanto a los resultados generales, el porcentaje promedio de
desarrollo de la SO en las empresas participantes del estudio fue del 70%, lo que indica
un desarrollo estratégico relativamente alto en el sector. Cabe destacar que, aunque se
registraron valores extremos, con un maximo del 100% y un minimo del 35%, estos fueron

casos aislados y no representan la tendencia general del grupo.

Este analisis preliminar permite observar que la mayoria de las empresas, participantes
del estudio, se encuentra en niveles intermedios o altos de desarrollo estratégico,

reflejando una tendencia hacia la consolidacién de sus practicas organizacionales.
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Figura 4-1: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de
desarrollo de la SO.
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implementado implementado
0% 14%
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35%
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

En adicion a la informacién anterior, en la Tabla 4-3 se presentan los resultados de los

estadisticos descriptivos correspondientes.

Tabla 4-3: Estadisticos descriptivos para el grado de desarrollo de la SO de las empresas

participantes del estudio.

Estadisticos descriptivos de la estrategia organizacional - SO

Empresas

Grado

Desviacion

analizadas Rango Grado minimo | Grado maximo promedio estandar Asimetria
65 (puntos o o o 15 (puntos ]
37 porcentuales) 35% 100% 70% porcentuales) 0,331

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis cuantitativo del diagnéstico del grado de desarrollo de la SO en las 37 empresas
participantes del estudio muestra resultados que permiten caracterizar su desempefio
estratégico. El grado de desarrollo oscila entre un minimo del 35% y un maximo del 100%,
con un promedio del 70%, lo que indica que, en general, las empresas participantes han
alcanzado un desarrollo significativo en su SO. El rango observado de 65 puntos
porcentuales refleja la diversidad en los niveles de implementaciéon entre las empresas

participantes.
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La desviacion estandar de 15 puntos porcentuales sugiere que, si bien hay variabilidad en
los resultados, esta no es excesivamente dispersa, lo que indica que la mayoria de las
empresas participantes del estudio se concentra cerca del promedio del 70%. Esta
concentracion confirma que el nivel de desarrollo estratégico del sector es relativamente

homogéneo, con solo algunos casos aislados que presentan resultados extremos.

En cuanto a la asimetria del -0,331, este valor negativo indica una ligera inclinacion de la
distribucion hacia la derecha, lo que implica que hay una mayor proporcion de empresas
con resultados por encima del promedio, mientras que los valores mas bajos son menos
frecuentes. Esto refuerza la idea de que el sector tiende a presentar un nivel de desarrollo
estratégico moderado a alto, con pocas empresas en etapas iniciales de implementacion
de la SO.

Este analisis estadistico permite identificar que la mayoria de las empresas del sector salud
que prestan servicios de fonoaudiologia han avanzado en la implementacién de su SO,
destacandose un grupo considerable que ha alcanzado niveles cercanos al maximo
posible. Sin embargo, la existencia de valores minimos del 35% también sugiere la
necesidad de prestar atencién a las empresas que aun se encuentran en niveles mas bajos

de desarrollo.

4.3.1 Dimensién de la SO: Estamentos corporativos

La primera dimensién de la SO, denominada estamentos corporativos, se refiere a la
comunicacion y difusion de la misién, visidon, metas y objetivos estratégicos de la
organizacion, considerando su relacion con el desarrollo de la innovacién interna (Rueda
Caceres, 2018). A continuacion, en la Figura 4-2 se muestra el grado de desarrollo
determinado para la dimension estamentos corporativos. Se observa que ninguna
organizacion se encuentra en el nivel de "Minimamente implementado”, lo que evidencia
que todas las empresas han iniciado procesos de divulgacién y comunicacién de sus

estamentos corporativos.



44 Diagndstico de facilitadores de gestion de los determinantes de la capacidad

de innovacion en organizaciones del sector de la Fonoaudiologia en Colombia

= Cuatro empresas (10,8%) se encuentran en el nivel de "Parcialmente
implementado”, lo que indica que estas empresas han comenzado a desarrollar
esta dimension, aunque todavia requieren consolidar aspectos clave.

» 20 empresas (54,1%) estan en el nivel de "Moderadamente implementado”, lo que
muestra que mas de la mitad de las empresas han avanzado significativamente en
la implementacion de sus estamentos corporativos.

= Finalmente, 13 empresas (35,1%) alcanzaron el nivel de "Totalmente
implementado”, lo que refleja una adopcidon completa y estructurada de esta
dimensién, destacando su capacidad para comunicar de manera efectiva su mision,

vision, metas y objetivos estratégicos.

Figura 4-2: Distribuciéon de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo de la dimensién Estamentos corporativos de la SO.

Minimamente
implementado
0%

Parcialmente
implementado
11%

Totalmente
implementado
35%

Moderadamente
implementado
54%

Fuente: Elaboracién propia, a partir de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en

las empresas participantes del estudio.

A continuacion, se hace un analisis de los estadisticos descriptivos correspondientes que

se resumen en la Tabla 4-4:
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Tabla 4-4: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo de la

dimension Estamentos corporativos de la SO.

Estadisticos descriptivos de los estamentos corporativos

Emp_resas Rango Grado minimo | Grado maximo Grado_ Desv'lacmn Asimetria
analizadas promedio estandar
55 (puntos o o o 15 (puntos }
37 porcentuales) 45% 100% 2% porcentuales) 0,047

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis de los resultados para la dimension estamentos corporativos muestra una
importante variabilidad en los puntajes obtenidos por las 37 empresas participantes del
estudio. El rango de puntajes es de 55 puntos porcentuales, con un grado minimo del 45%
y un grado maximo del 100%. El promedio de las empresas en esta dimension fue del 72%,
lo que indica un nivel de desarrollo intermedio-alto para la mayoria de las empresas. La
desviacion estandar de 15 puntos porcentuales sugiere una dispersién moderada en los
puntajes, lo que confirma la existencia de diferencias entre las empresas, aunque sin
desviaciones extremas. La asimetria de -0,047, cercana a cero, refleja que la distribucién
de los puntajes es casi simétrica, con una proporcion similar de empresas por encima y

por debajo del promedio.

Este anadlisis evidencia que la mayoria de las empresas se concentran en niveles
intermedios o altos de desarrollo en la dimensiéon estamentos corporativos, con una

tendencia general hacia la consolidacién de esta practica en el sector.

4.3.2 Dimensién de la SO: Cooperacion

La segunda dimension de la SO corresponde a la cooperacion, la cual refleja el nivel de
interaccion y participacion entre los distintos actores que conforman la cadena de valor

dentro de las empresas (Rueda Caceres, 2018).

La Figura 4-3 presenta los resultados obtenidos para el grado de desarrollo de esta
dimensién en las empresas analizadas. Se evidencia que, al igual que en la dimensién de

estamentos corporativos, la categoria con mayor representacion es "Moderadamente
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implementado”, en la cual se encuentran 18 empresas (48,6%) con puntajes entre el 50%
y el 75%.

En segundo lugar, "Totalmente implementado" agrupa a siete empresas (18,9%), lo que
indica que estas han alcanzado niveles de desarrollo superiores al 75%. En conjunto, estas
dos categorias comprenden el 67,5% de las empresas participantes del estudio, lo que
sugiere que la mayoria ha avanzado significativamente en la implementacion de

estrategias de cooperacion.

Por otro lado, siete empresas (18,9%) se clasificaron en la categoria "Parcialmente
implementado”, mientras que cinco empresas (13,5%) se ubicaron en "Minimamente
implementado", evidenciando que aun existe un grupo de empresas en etapas iniciales de

desarrollo en cuanto a la cooperacién dentro de sus procesos estratégicos.

Figura 4-3: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de
desarrollo de la dimensién Cooperacion de la SO.

Minimamente
implementado
13%

Totalmente
implementado
19%

Parcialmente
implementado
19%

Moderadamente
implementado
49%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

Lo anterior evidencia que esta dimension muestra un nivel de desarrollo mas bajo en
comparacion con el FG al que pertenece, posicionandose como la menos fortalecida entre
las empresas participantes del estudio. En este sentido, para alcanzar una implementacién

integral de la SO en las empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia,
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resulta clave priorizar acciones enfocadas en mejorar los aspectos relacionados con la

cooperacion.

En tal sentido, la Tabla 4-5 presenta los resultados de los estadisticos descriptivos de la

dimensioén cooperacion.

Tabla 4-5: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo de la

dimensién Cooperacion de la SO.

Estadisticos descriptivos cooperacion

Empresas _ - Grado Desviacion . .
analizadas Rango Grado minimo | Grado maximo promedio estandar Asimetria
65 (puntos o o o 23 (puntos ]
37 porcentuales) 25% 100% 68% porcentuales) 0,503

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

De esta manera, al analizar los puntajes como variable numérica, se observa que la
diferencia maxima entre dos empresas fue de 65 puntos porcentuales, con un grado
minimo del 25% y un grado maximo del 100%. El promedio de las calificaciones fue del
68%, mientras que la desviacion estandar de 23 puntos porcentuales refleja una dispersién

considerable en los resultados.

Esto indica que las empresas participantes del estudio se encuentran distribuidas en todos
los niveles de implementacion: parcial, moderada o totalmente implementada. El
comportamiento de la distribucidon, con una asimetria de -0,503, muestra una ligera
inclinacién hacia valores mas altos, lo que implica que una mayor proporcién de empresas

tiene puntajes superiores al promedio.

4.4 Discusion

Los resultados obtenidos permiten profundizar en el grado de desarrollo de la SO en las
empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes de este

estudio, abordando sus dos dimensiones clave: estamentos corporativos y cooperacion. El
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analisis revela patrones importantes que evidencian el estado actual de la SO en estas

empresas y destacan las diferencias en el desarrollo de cada una de sus dimensiones.

La SO es fundamental para garantizar la alineacion de las metas organizacionales con las
acciones operativas y estratégicas, asegurando la coherencia en la toma de decisiones.
Desde esta perspectiva, el desarrollo desigual entre las dos dimensiones de la SO refleja
coémo ciertas practicas estratégicas estan mas consolidadas que otras en el contexto de

las empresas analizadas.

En términos generales, la SO presentd un promedio del 70%, lo que sugiere que la mayoria
de las empresas han avanzado en su implementacién, aunque aun existe una
heterogeneidad significativa. Mientras que algunas empresas alcanzaron niveles maximos
del 100%, otras apenas lograron un 35%, lo que pone de manifiesto la diversidad en la
capacidad estratégica del sector. Como plantean Mintzberg et al. (2009) la variabilidad en
la implementacion de la estrategia responde tanto a factores internos como a la capacidad

de adaptacion al entorno y la coherencia en la ejecucion de las politicas estratégicas.

Desde la perspectiva de las dimensiones especificas, los resultados muestran que
estamentos corporativos presenta un desarrollo mas homogéneo, con un promedio del
72% y una asimetria cercana a cero, lo que indica que la mayoria de las empresas estan
cerca del valor promedio. La literatura sugiere que una correcta comunicacion y difusion
de la mision, vision y objetivos estratégicos es clave para consolidar la identidad

organizacional y mejorar el desempeno (KAPLAN et al., 2010).

Por otro lado, la dimension cooperacion presentd una mayor dispersion en los puntajes,
con una desviacién estandar de 23 puntos porcentuales y una asimetria negativa (-0,503),
lo que sugiere que un grupo significativo de empresas aun esta en fases iniciales de
desarrollo en este aspecto. Segun Gulati (2007), la cooperacion dentro y fuera de la
organizacion es un elemento esencial para fortalecer las redes de innovacion y potenciar
la sostenibilidad organizacional. La falta de consolidacién en esta dimensién podria limitar
la capacidad de las empresas para generar alianzas estratégicas y compartir conocimiento,

factores determinantes para su competitividad a largo plazo.
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Comparando ambas dimensiones, es evidente que estamentos corporativos se encuentra
en un estado de mayor consolidacién en relacién con cooperacion. Esta diferencia podria
explicarse por la facilidad relativa de formalizar y comunicar elementos como mision y
vision en comparacion con la creacion de practicas sostenibles de cooperacion interna y
externa. Los autores O’Reilly et al. (2014), subrayan que las empresas que no integran
practicas de colaboracion efectiva tienden a experimentar dificultades en la

implementacién de estrategias adaptativas y en la generacién de valor compartido.

Para demostrar los resultados obtenidos a nivel de comparacién de los grados de
desarrollo entre la SO y sus dimensiones asociadas, se presentan los resultados en la

Figura 4-4.

Figura 4-4: Diagramas de cajas del grado de desarrollo de la SO y sus respectivas

dimensiones.

[] Estrategia organizacional [] Estamentos corporativos Cooperacién

120%

100% -1 T

80%

60% J_

40%

20%

0%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

La Figura 4-4 permite visualizar una comparacion entre el grado de desarrollo de la SO,
los estamentos corporativos y la cooperacion. En este diagrama, la caja representa el
rango intercuartilico, es decir, el 50% central de los datos, comprendido entre el primer y
el tercer cuartil. La linea gruesa ubicada en el centro de la caja sefala la mediana de los

valores obtenidos.
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El primer cuartil (percentil 25) se extiende desde el limite inferior de la caja hasta la linea
perpendicular mas proxima, mientras que el tercer cuartil (percentil 75) se situa entre el

borde superior de la caja y la siguiente linea perpendicular.

Las lineas horizontales que conectan las cajas, conocidas como bigotes, representan los
valores minimo y maximo dentro del rango esperado. Ademas, los valores atipicos se
destacan como pequefios circulos fuera de la estructura principal del diagrama, indicando
observaciones que se alejan significativamente de la distribucion general de los datos
(Palladino, 2011).

Asi entonces, La SO presenta una mediana cercana al 70% y un rango intercuartilico entre
el 60% y el 80%, lo que indica un nivel de desarrollo intermedio para la mayoria de las

empresas, con puntajes que varian desde el 35% hasta el 100%.

La dimension estamentos corporativos muestra una distribucion mas homogénea, con una
mediana del 75% y un rango intercuartilico mas estrecho, entre el 65% y el 85%, reflejando
menor dispersién en los resultados. No se evidencian valores atipicos, lo que sugiere

estabilidad en el desarrollo de esta dimension.

Por otro lado, cooperacion presenta mayor variabilidad, con una mediana mas baja,
cercana al 65%, y un rango intercuartilico amplio entre el 50% y el 80%. Sus valores
extremos se ubican entre el 25% y el 100%, evidenciando mayor dispersion y diversidad

en el nivel de implementacion entre las empresas.

En sintesis, estamentos corporativos destaca por su mayor estabilidad, mientras que
cooperacion refleja diferencias mas marcadas, lo que sugiere que algunas empresas aun

estan en etapas iniciales en esta dimension.

Adicionalmente, se exploré la posible relacion entre el grado de desarrollo de la SO y dos
variables de caracterizacion relevantes: el tiempo de vida y el tamafio de las empresas
participantes. En cuanto al tiempo de vida, se observé que las empresas con mayor
antigiiedad (mas de 20 anos, que representan el 30% del total) tendieron a ubicarse en

niveles mas altos de implementacion tanto en la SO general como en la dimension
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estamentos corporativos. Esto sugiere que una trayectoria mas prolongada favorece la
consolidacién de estructuras estratégicas claras y practicas organizacionales mas
maduras. Por otro lado, las empresas mas jévenes (menos de cinco afos), que
comprenden el 35% de la muestra, mostraron una mayor variabilidad en sus resultados,
en parte debido a procesos aun en consolidacién. En cuanto al tamafio, las empresas
medianas y grandes (49% del total) presentaron en general mayores niveles de desarrollo
en la dimensién cooperacion, lo que podria asociarse a una mayor capacidad para
establecer redes, alianzas y acuerdos interinstitucionales. Estas observaciones coinciden
con los planteamientos Mintzberg et al. (2009) quienes sostienen que la implementacién
de la estrategia organizacional se ve influida por factores estructurales y contextuales de
cada organizacion, como su tamafo, nivel de formalizacién y experiencia en el entorno.
Incorporar estas variables permite comprender con mayor profundidad la variabilidad en la
implementacion de la SO y sugiere que tanto la madurez como la escala organizacional

son factores condicionantes en la adopcién efectiva de politicas orientadas a la innovacion.

Los resultados de este diagndstico permiten caracterizar el desarrollo actual de la SO en
las empresas participantes del estudio, identificando tanto avances importantes como
areas que requieren mayor fortalecimiento. Este analisis no solo contribuye a entender la
diversidad en el grado de implementacion de las practicas estratégicas, sino que también

ofrece una base sdlida para futuras investigaciones en el sector.
4.5 Resumen del capitulo

Este capitulo presentd el diagnéstico del grado de desarrollo de la SO en las empresas
participantes del estudio, aplicando el MMDCI (Rueda Caceres, 2018). Inicialmente, se
definid el concepto de SO y se describieron sus dos dimensiones fundamentales:

estamentos corporativos y cooperacion, asi como los indicadores que las componen.

Luego, se detallé el proceso de evaluacién del grado de desarrollo de la SO vy
posteriormente, se presentaron los resultados generales del diagndstico, evidenciando una
heterogeneidad significativa en el grado de desarrollo de la SO, de las empresas

participantes, con un promedio del 70% y puntajes que oscilaron entre el 35% y el 100%.
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Finalmente, se analizaron los resultados para cada dimensién por separado. En
estamentos corporativos, se observé un desarrollo mas homogéneo y cercano al promedio,
mientras que en cooperacion se identificd una mayor dispersion y la presencia de
empresas en diferentes niveles de implementacién. La discusion integré estos hallazgos
con estudios previos, destacando patrones importantes en el desarrollo estratégico del

sector y sentando las bases para futuras investigaciones.

Este capitulo permitid alcanzar el primer objetivo especifico de este trabajo final de

maestria.



5. Diagnostico del grado de desarrollo de la
AR

En este capitulo, con el fin de alcanzar el segundo objetivo especifico propuesto para este
Trabajo Final de Maestria, se diagnostica el grado de desarrollo de la AR en las empresas

participantes del estudio. Este capitulo se organiza en diferentes secciones, a saber:

En la primera parte, se define la AR. Posteriormente, se describe el método de diagndstico
utilizado, detallando las dimensiones y grupos de indicadores que componen la AR,
siguiendo la metodologia planteada en el MMDCI (Rueda Caceres, 2018).Luego, se
analiza el nivel de implementacién de cada dimension y sus respectivos grupos de
indicadores de la AR identificando las principales tendencias y diferencias entre las
empresas de distintos tamanos (micro, pequefia, mediana y gran empresa).Finalmente, el
capitulo concluye con una discusién de los resultados, donde se integran los hallazgos
principales, permitiendo comprender de manera mas profunda las fortalezas y
oportunidades de mejora en el desarrollo de la AR en las empresas participantes del

estudio.

5.1 Asignacion de recursos (AR)

En el ambito organizacional, la AR es clave para el desarrollo sostenible y la Cl de las
empresas, especialmente en sectores donde la adaptacion al cambio es constante. Tal
como se explicd en el segundo capitulo, la AR se define como la capacidad de una
empresa para adquirir y asignar adecuadamente el capital, los conocimientos y la
tecnologia en el proceso de innovacion (Yam et al., 2011). Esta definicion destaca la
importancia de gestionar los recursos estratégicamente para mejorar el desempefio y la

competitividad organizacional.
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Los autores (Hitt et al., 2023) sefialan que la AR implica organizar y distribuir de manera
estratégica los activos tangibles e intangibles de una organizacion, con el proposito de
respaldar la implementacién de estrategias y garantizar el logro de sus objetivos operativos
y financieros. Se enfatiza que no solo el recurso financiero es fundamental, sino también
el capital humano y tecnoldgico, como pilares para alcanzar la ventaja competitiva (Grant,
2021).

Dado que una correcta AR impacta directamente en la Cl (de Zubielqui et al., 2015; Parida
et al., 2010), la adecuada planificacion de este determinante asegura que las empresas
puedan adaptarse a entornos cambiantes, sosteniendo sus procesos de innovacion y

crecimiento.

5.2 Método

El presente capitulo se desarrolld siguiendo un método estructurado en tres etapas:

1. Diagndstico del grado de desarrollo de la AR usando el MMDCI (Rueda Caceres,
2018) en las empresas participantes del estudio.

2. Analisis del diagnostico de los determinantes y los grupos de indicadores que
componen la AR en estas empresas.

3. Interpretacion y discusion de los resultados obtenidos.
Para evaluar el grado de desarrollo de la AR, se emplearon las tres dimensiones, cinco
grupo de indicadores y nueve indicadores establecidos por Rueda Caceres (2018), los

cuales se detallan en la Tabla 5-1.

Tabla 5-1: Composicion de la AR en el MMDCI.

Determinante: Asignacion de recursos - AR

Dimensién Grupo de indicadores Indicadores
D1. Distribucion de tiempo y G1. Tiempo Tiempo asignado a nuevas ideas
espacio G2. Espacio Espacio de ocio creativo
G3. Proporcionar recursos | Presupuesto para I+D
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Perfiles de los empleados

D2. Creacion de incentivos y

provision de recursos Reasignacién de recursos

G4. Estimulos Estimulos para los empleados

D3. Asignacion de recursos Presupuesto para la capacitacion

para el aprendizaje
constante

G5. Asignacion de recursos
para el aprendizaje
constante

Asignacién de tiempo para formacién

Propésito de la formacion

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

Las dimensiones, grupos de indicadores e indicadores mencionados se calificaron a través
de un cuestionario diligenciado por las 37 empresas del sector salud que prestan servicios
de fonoaudiologia participantes del presente estudio, utilizando medidas de frecuencia y
de conformidad para cada indicador, con escalas tipo Likert de cuatro puntos, como se

muestra en la Tabla 5-2.

Tabla 5-2: Dimensiones, indicadores, formas de evaluacion y medidas de calificacion de
la AR.

Asignacion de recursos - AR
D1. Distribucion de tiempo y espacio
G1. Tiempo Medida de conformidad
Indicador T c_le e_valuauon = Valor =1 Valor = 2 Valor =3 Valor =4
indicador
Tiempo asianado a Existe una proporcion de tiempo
p 9 dedicado a la creaciéon de nuevas Nunca A veces A menudo Siempre
nuevas ideas .
ideas desde su rol.
G2. Espacio Medida de conformidad
Indicador T c_le e_valuauon = Valor =1 Valor = 2 Valor =3 Valor = 4
indicador
La organizacion tiene un espacio de
ocio creativo" zonas amobladas de
. . forma especial para reuniones o | Totalmente | Parcialmente
Espacio de ocio . var las id donde | D d Totalmente
creativo para incentivar las ideas) onde los en en eacuerdo | - erdo
empleados puedan trabajar vy | desacuerdo | desacuerdo
experimentar lejos de su rutina
diaria.
D2. Creacién de incentivos y provision de recursos
G3. Proporcionar recursos Medida de conformidad
Indicador etz c_le e_valuaCIon a2 Valor =1 Valor = 2 Valor =3 Valor =4
indicador
La organizacion tiene un | Totalmente | Parcialmente
Presupuesto para . Totalmente
presupuesto destinado a en en De acuerdo
1+D . de acuerdo
Investigacion y Desarrollo. desacuerdo | desacuerdo
La organizacion tiene empleados .
) . . Totalmente | Parcialmente
Perfiles de los con titulo de maestria o doctorado Totalmente
: en en De acuerdo
empleados que puedan dedicarse a de acuerdo
) L desacuerdo | desacuerdo
investigacion.
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La organizacion cuenta con una

cierta cantidad de “recursos .
. . ) A e . Totalmente | Parcialmente
Reasignacion de inactivos (fisicos,  financieros, Totalmente
recursos humanos) o de facil reasignacion en en De acuerdo de acuerdo
. desacuerdo | desacuerdo
para adaptarse a los cambios del
entorno.
G4. Estimulos Medida de conformidad
. Forma de evaluacién del
Indicador L Valor =1 Valor = 2 Valor =3 Valor = 4
indicador
Los empleados que han llegado con
Estimulos para los |ideas innovadoras han obtenido .
Nunca A veces A menudo Siempre
empleados recompensas personales
(monetarias o no monetarias).
D3. Asignacion de recursos para el aprendizaje constante
G5. Asignacion de recursos para el aprendizaje . .
9 P P ) Medida de conformidad
constante
. Forma de evaluacion del
Indi r . Valor =1 Valor = 2 Valor = Valor = 4
dicado indicador alo alo alor =3 alo
El presupuesto asignado para .
presup 9 o P Totalmente | Parcialmente
Presupuesto para la | capacitacion cubre a cabalidad las Totalmente
o . S en en De acuerdo
capacitacion necesidades de adquisicion de de acuerdo
- desacuerdo | desacuerdo
nuevo conocimiento.
Asignacion de El tiempo anual que se destina a | Totalmente | Parcialmente Totalmente
tiempo para formacion de empleados y gerentes en en De acuerdo
9 . de acuerdo
formacion es apropiado. desacuerdo | desacuerdo
La formacion esta dirigida a la
Propésito de la adquisicion de nuevas habilidades .
L : - Nunca A veces A menudo Siempre
formacion en lugar de pulir las habilidades
existentes.

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

Cada medida de conformidad del indicador arroja un valor de 1 a 4 que equivalen de la

siguiente manera: Totalmente en desacuerdo: uno (1); Parcialmente en desacuerdo: dos

(2); De acuerdo: tres (3); Totalmente de acuerdo: cuatro (4). Igualmente, la medida de

frecuencia posee un peso definido asi: Nunca: uno (1); A veces: dos (2); A menudo: tres

(3); Siempre (4). A partir de estos valores se calcula el PO; correspondiente para realizar

el célculo del grado de desarrollo haciendo uso de la Ecuacion 2 establecida en el capitulo

2.

En las siguientes secciones se van a presentar los resultados del calculo del grado de

desarrollo de la AR, de sus dimensiones y de sus grupos de indicadores, en el ANEXO A

se presenta un ejemplo detallado de cdmo se hace el calculo que se lleva a cabo para

medir el grado de desarrollo de los diferentes factores a partir del MMDCI (Rueda Caceres,

2018).
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5.3 Grado de desarrollo de la AR en las empresas que
prestan servicios de Fonoaudiologia participantes
del estudio

La Figura 5-1 presenta la distribucién del grado de desarrollo de la AR en las 37 empresas
del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes del estudio. Se
observa que la categoria predominante es "Moderadamente implementado”, con 19
empresas (51,4%) en este nivel, lo que indica que la mayoria ha avanzado

significativamente en esta dimensién, aunque aun sin alcanzar el nivel éptimo.

Por su parte, 16 empresas (43,2%) se encuentran en el nivel "Parcialmente implementado”,
lo que evidencia que casi la mitad del grupo esta en proceso de fortalecer sus practicas
relacionadas con la AR. Solo 2 empresas (5,4%) lograron el nivel de "Totalmente
implementado”, mientras que ninguna empresa fue clasificada en el nivel de "Minimamente
implementado”, lo que sugiere que todas cuentan al menos con un desarrollo basico en

este aspecto.

Figura 5-1: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo de la AR.

Minimamente
Totalmente implementado
0%

implementado
6%

Parcialmente
implementado
43%

Moderadamente
implementado
51%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

A continuacion, se representa la estadistica descriptiva correspondiente al grado de

desarrollo de la AR en las empresas participantes del estudio (Tabla 5-3).



58

Diagndstico de facilitadores de gestion de los determinantes de la capacidad

de innovacion en organizaciones del sector de la Fonoaudiologia en Colombia

Tabla 5-3: Estadisticos descriptivos para el grado de desarrollo de la AR de las empresas

participantes del estudio.

Estadisticos descriptivos grado de desarrollo AR

porcentuales)

porcentuales)

Empresas - i, Grado Desviacion . .
analizadas Rango Grado minimo | Grado maximo promedio estandar Asimetria
37 51 (puntos 20% 81% 55% 14,1 (puntos 0,118

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis del grado de desarrollo de la AR en las empresas participantes del estudio
muestra como resultados que el rango de puntajes es de 51 puntos porcentuales, con un
grado minimo del 29% y un grado maximo del 81%, lo que evidencia una considerable
diversidad en los niveles de desarrollo alcanzados. El promedio general fue del 55%,
situando a la mayoria de las empresas en un nivel intermedio de desarrollo, aunque

algunas presentan resultados superiores.

Al observar la distribucion por tamano de empresa, se identifica que las microempresas y
pequenas empresas concentran la mayor cantidad de empresas en niveles inferiores de
desarrollo. De las 16 empresas parcialmente implementadas, 9 son micro o pequefas
empresas, lo que sugiere que estas enfrentan mayores desafios en la asignacién

estratégica de recursos.

En el nivel moderadamente implementado, que agrupa a 19 empresas (51,4%), se observa
una mayor representacion de las grandes empresas, con 6 empresas en este nivel, o que
podria indicar que cuentan con mayores capacidades para gestionar sus recursos. Por el
contrario, el nivel totalmente implementado, que incluye solo a 2 empresas, esta
compuesto Unicamente por micro y pequefia empresa, lo que demuestra que incluso
empresas de menor tamafio pueden lograr un alto desarrollo en esta dimension si adoptan

estrategias adecuadas.

La asimetria de -0,118 sugiere una distribucion simétrica con una ligera inclinacion hacia

valores mas altos, lo que refleja una dispersidon moderada en los resultados. En sintesis,
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estos datos confirman un escenario heterogéneo para la AR, donde las empresas mas
grandes tienden a estar mejor posicionadas en niveles intermedios, mientras que las
pequefas y microempresas requieren mayor atencidn para consolidar sus practicas de AR.
A partir de la informacion presentada, se puede concluir que, aunque el grado de desarrollo
de la AR mostro cierta heterogeneidad, con una diferencia de 51 puntos porcentuales entre
la empresa con el puntaje mas bajo y la de mayor desempeno, la mayoria de las empresas
(51,4%) se concentraron en un grado de implementacion moderado (puntajes superiores
al 50%).

Cabe destacar que los resultados de la AR estan asociados a tres dimensiones clave: i)
distribucion de tiempo y espacio, ii) creacion de incentivos y provision de recursos, v iii) AR
para el aprendizaje constante. Por lo tanto, resulta necesario evaluar las tres dimensiones
por si existe una diferencia marcada, o por si alguna de ellas esta aportando mas
significativamente al resultado global. Este analisis se presentara en las siguientes

subsecciones del capitulo.

5.3.1 Dimension de la AR: Distribucion de tiempo y espacio

La primera dimensién de la AR dentro del MMDCI se centra en la gestion del tiempo vy el
espacio. Esta dimensiéon analiza tanto la disponibilidad de areas fisicas dentro de la
empresas destinadas a fomentar la creatividad y la generacion de ideas, como el tiempo
asignado especificamente para el desarrollo de actividades orientadas a la innovacién
(Rueda Caceres, 2018).

La Figura 5-2 muestra la distribucién del grado de desarrollo en la dimensién Distribucion
de tiempo y espacio para las empresas participantes del estudio. Se observa que el mayor
numero de empresas se encuentra en el nivel "Parcialmente implementado”, con 16
empresas (43,2%), lo que sugiere que muchas estan en una fase inicial de desarrollo en
esta dimension. El nivel "Totalmente implementado” reine a nueve empresas (24,3%), lo
que indica que una parte significativa ha alcanzado un desarrollo consolidado en esta area.
Por su parte, siete empresas (18,9%) se ubican en el nivel "Moderadamente

implementado”, mientras que cinco empresas (13,5%) permanecen en el nivel de
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"Minimamente implementado”, lo que evidencia la necesidad de fortalecer ain mas esta

dimension en algunas de las empresas participantes del estudio.

Figura 5-2: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de
desarrollo de la dimension Distribucién de tiempo y espacio de la AR.

Minimamente
implementado

Totalmente 14%
implementado
24%

Parcialmente
implementado
43%

Moderadamente
implementado
19%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

A continuacién, se presentan los estadisticos descriptivos correspondientes al grado de

desarrollo calculado para la dimension distribucion de tiempo y espacio (Tabla 5-4).

Tabla 5-4: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo de la

dimensién Distribucion de tiempo y espacio de la AR.

Estadisticos descriptivos distribucion de tiempo y espacio

Empresas - s Grado Desviacion . .
analizadas Rango Grado minimo | Grado maximo promedio estandar Asimetria
75 (puntos o o o 24 (puntos

37 porcentuales) 25% 100% 56% porcentuales) 0,433

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos del cuestionario realizado a las

empresas participantes del estudio.

El analisis de la dimension Distribucion de tiempo y espacio en las empresas participantes

en este estudio, presentan un rango de puntajes fue de 75 puntos porcentuales, con un
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grado minimo del 25% y un grado maximo del 100%, lo que muestra una notable diversidad

en el nivel de desarrollo de esta dimension.

El promedio general fue del 56%, lo que sugiere que, en promedio, las empresas
participantes del estudio se encuentran en un nivel intermedio de implementacion. La
desviacion estandar de 24 puntos porcentuales indica una dispersién considerable en los

resultados, reflejando la variabilidad existente entre las empresas.

La asimetria de 0,433 muestra una ligera inclinacién hacia valores mas bajos, lo que
implica que una proporcién mayor de las empresas participantes del estudio se concentran
en la parte media-baja del rango de puntajes. Este comportamiento sugiere que, aunque
algunas empresas han alcanzado un desarrollo alto en esta dimensidon, muchas todavia

estan en proceso de consolidacion.

Al analizar el grado de desarrollo de la dimensién Distribucidn de tiempo y espacio, se
observa que las empresas participantes del estudio se distribuyen en diferentes niveles de
implementacién, lo que evidencia la diversidad en la consolidacién de esta dimensién. Si
bien 16 empresas (43,2%) estan en el nivel parcialmente implementado, un numero
significativo ha logrado avanzar hacia un desarrollo mas completo, con 9 empresas

(24,3%) en el nivel totalmente implementado.

La distribucién por tamafno de las empresas participantes del estudio ofrece detalles
adicionales. Las micro y pequefias empresas presentan la mayor concentracién en los
niveles inferiores de desarrollo, con cinco microempresas y seis pequefias empresas
clasificadas como parcialmente implementadas. Sin embargo, también es relevante
destacar que el nivel totalmente implementado incluye tres microempresas, dos pequenas
empresas y tres grandes empresas, lo que refleja que empresas de distintos tamafos
pueden alcanzar altos niveles de desarrollo si cuentan con estrategias adecuadas para

gestionar su tiempo y espacio.

En cuanto a las medianas empresas, aunque se concentran principalmente en el nivel
moderadamente implementado (cuatro empresas), pocas han alcanzado el nivel mas alto,

lo que sugiere una oportunidad de mejora en esta categoria.
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En resumen, la diversidad en el grado de desarrollo de esta dimension pone de manifiesto
que, si bien algunas de las empresas participantes estan bien posicionadas, muchas aun
se encuentran en proceso de consolidacién, especialmente en el caso de micro y pequefias

empresas.

5.3.1.1 Grupo de indicadores de la AR: Tiempo

El grupo Tiempo hace referencia al lapso que la organizacion otorga para la creacién de
nuevas ideas y actividades relacionadas con la innovacion (Rueda Caceres, 2018). La
Figura 5-3 presenta la distribucién del grado de desarrollo del grupo de indicadores
Tiempo, donde se observa que 12 empresas (32,4%) estdan en la categoria de
Parcialmente implementado, lo que sugiere que, para una parte considerable de las

empresas participantes del estudio, este aspecto aun esta en proceso de consolidacion.

Asimismo, nueve empresas (24,3%) lograron el nivel Moderadamente implementado,
mientras que ocho empresas (21,6%) se encuentran en el nivel Totalmente implementado,
lo que refleja que algunas empresas participantes del estudio han integrado
adecuadamente esta practica. Por otro lado, ocho de las empresas (21,6%) permanecen
en el nivel Minimamente implementado, evidenciando una oportunidad para fortalecer esta

area.

A primera vista, el comportamiento de este grupo es ligeramente mejor que el de la
dimensién general a la que pertenece, con una mayor proporcién de empresas en niveles

superiores de desarrollo.
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Figura 5-3: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo del grupo Tiempo de la AR.
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24%
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22%

Parcialmente
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32%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

A continuacion, se presenta el analisis de los estadisticos descriptivos para el calculo del

grado de desarrollo del grupo Tiempo (Tabla 5-5).

Tabla 5-5: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo

Tiempo de la AR.

Estadisticos descriptivos distribucion de G1: tiempo

porcentuales)

porcentuales)

Empresas Grado Grado Grado Desviacion - q

- Rango P e . z Asimetria
analizadas minimo maximo promedio estandar

37 75 (puntos 25% 100% 61% 27 (puntos 0,111

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos del cuestionario realizado a las

empresas participantes del estudio.

El analisis del grupo Tiempo dentro de la dimensién Distribucion de tiempo y espacio

muestra resultados relevantes sobre el grado de desarrollo en las 37 empresas

participantes en el presente estudio. El rango de puntajes es de 75 puntos porcentuales,

con un grado minimo del 25% y un grado maximo del 100%, lo que evidencia una notable

diversidad en el nivel de desarrollo alcanzado por las empresas. El promedio general fue

del 61%, situando a la mayoria de las empresas en un nivel intermedio de implementacion.
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La desviacion estandar de 27 puntos porcentuales refleja una dispersidon considerable en
los resultados, lo que sugiere que algunas de las empresas participantes han avanzado
significativamente en este grupo, mientras que otras aun presentan un bajo nivel de
desarrollo. La asimetria de 0,111 indica una ligera asimetria positiva, lo cual implica que
hay una mayor frecuencia de valores bajos o cercanos al promedio y unos pocos valores
altos que elevan la media. Es decir, aunque algunas empresas han alcanzado altos niveles
de desarrollo en este grupo, la mayoria se concentra en niveles intermedios o ligeramente

inferiores al promedio.

En cuanto al analisis por tamafio de las empresas participantes, el nivel parcialmente
implementado concentra la mayor cantidad de empresas, con 12 empresas (32,4%), de
las cuales 7 son microempresas y 3 son pequefias empresas. El nivel moderadamente
implementado incluye a 9 empresas (24,3%), con una notable representacion de 5
medianas empresas. Por su parte, el nivel totalmente implementado, que agrupa a 8
empresas (21,6%), estda compuesto por una mezcla de microempresas, pequenas y
grandes empresas, lo que indica que no solo las empresas de mayor tamarno logran un

desarrollo completo en este grupo.

Lo expuesto anteriormente indica que el grupo Tiempo, muestra un grado de desarrollo
ligeramente superior dentro de la dimensién de distribucién de tiempo y espacio. Este
grupo contribuye de manera positiva a su dimensién, lo que sugiere que las empresas

participantes en el estudio han enfocado mayores esfuerzos en fortalecer este aspecto.

5.3.1.2 Grupo de indicadores de la AR: Espacio

El grupo de indicadores Espacio es el segundo dentro de la dimension Distribucion de
tiempo y espacio y hace referencia al ambiente fisico proporcionado por la organizacion
para fomentar la creatividad y la innovacion en actividades diferentes a las de la rutina
diaria (Rueda Caceres, 2018).
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En la Figura 5-4, se observa que, de las empresas participantes del estudio, 16 (43,2%)
se encuentran en el nivel Minimamente implementado, lo que sugiere que una parte
significativa de las empresas aun no han desarrollado este aspecto de manera
estructurada. El siguiente nivel en frecuencia es Parcialmente implementado, con nueve
(24,3%),

Moderadamente implementado. Finalmente, solo cuatro empresas (10,8%) han alcanzado

empresas seguido por ocho empresas (21,6%) en la categoria de
el nivel de Totalmente implementado, lo que evidencia que pocas empresas participantes
del estudio cuentan con espacios fisicos consolidados para la creatividad y el trabajo

innovador.

Figura 5-4: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de
desarrollo del grupo Espacio de la AR.
Totalmente

implementado
11%

Minimamente
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43%
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22%
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24%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

A continuacion, se muestran los correspondientes estadisticos descriptivos para el grupo
Espacio de la AR en la Tabla 5-6.

Tabla 5-6: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo

Espacio de la AR.

Estadisticos descriptivos distribucion de G2: espacio

Empresas Grado Grado Grado Desviacion . .
. Rango o s . o Asimetria
analizadas minimo maximo promedio estandar
75 (puntos o o o 26 (puntos
¥ porcentuales) 25% 100% 50% porcentuales) 0,602
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos del cuestionario realizado a las

empresas participantes del estudio.

El andlisis del grupo Espacio en las empresas participantes del estudio muestra un rango
de 75 puntos porcentuales, con un grado minimo del 25% y un grado maximo del 100%,
lo que refleja una amplia diversidad en el nivel de desarrollo alcanzado en este grupo. El
promedio general fue del 50%, lo que indica que, en términos generales, las empresas se

encuentran en un nivel intermedio de implementacion.

La desviacion estandar de 26 puntos porcentuales evidencia una dispersion considerable,
mientras que la asimetria positiva de 0,602 sugiere una mayor concentracion de las
empresas participantes del estudio en la parte baja del rango de puntajes. Esto confirma
que una proporcion significativa de las empresas tiene un nivel de desarrollo bajo 0 medio

en este grupo.

Por tamafio de empresa, las microempresas y pequeias empresas participantes del
estudio son las que mas frecuentemente se encuentran en el nivel Minimamente
implementado, con seis microempresas y cuatro pequefias empresas en esta categoria.
Por otro lado, las medianas empresas tienen una mayor representacién en el nivel
Moderadamente implementado, con cuatro empresas, mientras que el nivel Totalmente
implementado incluye principalmente a microempresas y grandes empresas, con dos en
cada categoria, lo que demuestra que el avance en esta area no esta exclusivamente

ligado al tamafio organizacional.

Lo previamente enunciado confirma que el comportamiento de las empresas en el grupo
Espacio, frente a la dimension Distribucion de tiempo y espacio, presenta ciertas
limitaciones. Si bien este grupo contribuye positivamente al desarrollo general de la
dimensién, queda claro que es un area clave a fortalecer para mejorar las capacidades de

innovacion en las empresas participantes en el estudio.
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5.3.2 Dimension de la AR: Creacién de incentivos y provisién de
recursos

La segunda dimensién de la AR es la Creacion de incentivos y provision de recursos, que
se refiere a las remuneraciones otorgadas a los empleados como reconocimiento al
desarrollo de ideas innovadoras y al suministro adecuado de recursos para fomentar la

investigacion y adaptarse a los cambios del entorno (Rueda Caceres, 2018).

Enla

Figura 5-5, se observa que la categoria con mayor frecuencia es Moderadamente
implementado, con 19 empresas (51,4%), lo que indica que mas de la mitad de las
empresas han alcanzado un nivel intermedio de desarrollo en este aspecto. Por su parte,
14 empresas (37,8%) se encuentran en el nivel Parcialmente implementado, lo que
evidencia que aun una buena cantidad de las empresas participantes del estudio estan en
proceso de fortalecer esta dimensién. El nivel Minimamente implementado esta compuesto
por dos empresas (5,4%), mientras que solo dos empresas (5,4%) lograron el nivel de
Totalmente implementado, lo que sugiere que pocas de las empresas participantes del

estudio han logrado completamente las practicas asociadas a esta dimension.

Figura 5-5: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo de la dimension Creacién de incentivos y provision de recursos de la AR.
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.
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A continuacion, en la Tabla 5-7 se muestran los correspondientes estadisticos descriptivos
para la dimension Creacion de incentivos y provision de recursos.
Tabla 5-7: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo de la

dimension Creacién de incentivos y provision de recursos de la AR.

Estadisticos descriptivos creacion de incentivos y provision de recursos

Empresas - - Grado Desviacion . .
analizadas Rango Grado minimo | Grado maximo promedio estandar Asimetria
37 59 (puntos 25% 79% 53% 14 (puntos 0,128
porcentuales) porcentuales)

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis de la dimension Creacion de incentivos y provision de recursos revela una
amplia variabilidad en los resultados, con un rango de 59 puntos porcentuales, desde un
grado minimo del 25% hasta un grado maximo del 79%. El promedio general fue del 53%,
lo que posiciona a las empresas en un nivel medio de desarrollo en esta dimensiéon. La
desviacion estandar de 14 puntos porcentuales refleja una dispersion moderada, mientras
que la asimetria de -0,128 sugiere que los datos estan casi simétricamente distribuidos,

con una ligera inclinacidon hacia los valores mas altos.

En cuanto a los tamafos de las empresas participantes del estudio, las microempresas

representan una proporcion relevante, especialmente en el nivel Parcialmente
implementado, con tres empresas, y en el nivel Moderadamente implementado, con cinco
empresas. Las pequefias empresas destacan también en el nivel Moderadamente
implementado, con seis empresas, lo que refleja un avance significativo en este grupo. Por
su parte, las medianas empresas estan distribuidas principalmente entre los niveles
Parcialmente implementado (cuatro empresas) y Moderadamente implementado (cinco
empresas). Finalmente, las grandes empresas muestran un comportamiento mas disperso,
con cinco en el nivel Parcialmente implementado y tres en el nivel Moderadamente

implementado, pero sin ninguna en el nivel Totalmente implementado.

Lo previamente enunciado confirma que la dimensidn Creacion de incentivos y provision
de recursos contribuye de manera importante al desarrollo general de la AR, aunque aun
existen oportunidades para mejorar su

implementacion, especialmente en las
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microempresas y grandes empresas participantes del estudio, que presentan mayores

desafios para consolidar este aspecto.

5.3.2.1 Grupo de indicadores de la AR: Proporcionar recursos

El primer grupo de indicadores, dentro de la segunda dimensién, corresponde a
Proporcionar recursos, el cual mide la capacidad de las empresas para otorgar los insumos
y medios necesarios que faciliten la investigacion y el desarrollo de nuevas ideas (Rueda
Caceres, 2018).

En la Figura 5-6, se observa que la categoria con mayor frecuencia es Parcialmente
implementado, con 15 empresas (40,5%), lo que sugiere que una gran parte de las
empresas participantes del estudio se encuentra en un nivel medio-bajo en la provision de
recursos para estas actividades. Le sigue el nivel Moderadamente implementado, con 14
empresas (37,8%), indicando un avance considerable en este grupo.

Por otro lado, solo cinco empresas (13,5%) han alcanzado el nivel de Totalmente
implementado, evidenciando que pocas de las empresas participantes del estudio cuentan
con una provision consolidada de recursos para la innovacion. Finalmente, el nivel
Minimamente implementado incluye a tres empresas (8,1%), lo que sugiere la necesidad
de mejoras sustanciales en estas empresas para promover la investigacion y el desarrollo

de nuevas ideas.
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Figura 5-6: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de
desarrollo del grupo Proporcionar recursos de la AR.

Minimamente
implementado

Totalmente
implementado

13% 8%

Moderadamente
implementado
38%

Parcialmente
implementado
41%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las
empresas participantes del estudio.

A continuacion, en la Tabla 5-8: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de
desarrollo del grupo Proporcionar recursos de la AR. se muestran los correspondientes

estadisticos descriptivos para el grupo Proporcionar recursos la AR.

Tabla 5-8: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo

Proporcionar recursos de la AR.

Estadisticos descriptivos proporcionar recursos

Empresas Grado Grado Grado Desviacion . .
- Rango P . . = Asimetria
analizadas minimo maximo promedio estandar
37 75 (puntos 25% 100% 57% 20 (puntos 0,159
porcentuales) porcentuales)

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis del grupo Proporcionar recursos muestra un rango de 75 puntos porcentuales,
desde un grado minimo del 25% hasta un grado maximo del 100%. El grado promedio fue
del 57%, lo que situa a las empresas participantes en el estudio en un nivel intermedio de
desarrollo en la provision de recursos. La desviacion estandar de 20 puntos porcentuales
indica una dispersion moderada, lo que refleja que algunas empresas han alcanzado un

nivel de desarrollo avanzado, mientras que otras aun estan rezagadas en este aspecto.
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La asimetria positiva de 0,159 indica una ligera asimetria hacia la derecha, lo que significa
que la mayoria de las empresas se concentra en niveles de desarrollo bajos o intermedios,
mientras que unas pocas presentan puntajes altos que elevan el promedio general. Esto
sugiere que, aunque existen casos destacados, aun persiste una tendencia general hacia

niveles de implementacion moderados.

Por tamafio de empresa, el nivel Parcialmente implementado presenta la mayor diversidad
dentro de las empresas participantes del estudio, con una microempresa, cuatro pequenas
empresas, cinco medianas empresas y cinco grandes empresas, evidenciando que este
grupo de desarrollo se distribuye de manera homogénea entre todos los tamanios. El nivel
Moderadamente implementado incluye a cinco microempresas, dos pequefias empresas,
cuatro medianas empresas y tres grandes empresas, lo que demuestra un avance
significativo en diferentes tipos de empresas. En contraste, el nivel Totalmente
implementado esta compuesto principalmente por microempresas (tres) y una
combinacion menor de pequefas y medianas empresas (una en cada caso), sin

representacion en las grandes empresas.

Lo previamente enunciado confirma que el grupo proporcionar recursos contribuye al
desarrollo general de la dimension Creacion de incentivos y provision de recursos, aunque
aun existen oportunidades de mejora, especialmente en las grandes empresas

participantes del estudio, para alcanzar niveles superiores de implementacion.

5.3.2.2 Grupo de indicadores de la AR: Estimulos

El cuarto grupo de indicadores de la AR es Estimulos, el cual se enfoca en los incentivos
otorgados a los empleados que contribuyen con ideas innovadoras, ya sea en el desarrollo

de productos, procesos o servicios (Rueda Caceres, 2018).

En la Figura 5-7, se observa que la categoria con mayor frecuencia es Parcialmente
implementado, con 19 empresas (51,4%), lo que indica que la mayoria de las empresas
estan en un proceso de desarrollo moderado en este aspecto, pero aun no han alcanzado

su plena consolidacién. Le sigue la categoria Minimamente implementado, con 11
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empresas (29,7%), lo que evidencia que una proporcion considerable de empresas
participantes del estudio aun no ha implementado plenamente practicas de estimulos a la

innovacion.

Por otro lado, solo cuatro empresas (10,8%) se encuentran en el nivel Moderadamente
implementado, y tres empresas (8,1%) alcanzaron el nivel Totalmente implementado, lo
que muestra que todavia son pocas las empresas participantes del estudio que cuentan

con un sistema consolidado de incentivos para fomentar la generacion de nuevas ideas.

Figura 5-7: Distribucion de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo del grupo Estimulos de la AR.

Totalmente
implementado
8%

Moderadamente
implementado
11%

Minimamente
implementado
30%

Parcialmente
implementado
51%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

A continuacion, en la Tabla 5-9 se muestran los correspondientes estadisticos descriptivos

para el grupo Estimulos de la AR.

Tabla 5-9: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo
Estimulos de la AR.

Estadisticos descriptivos estimulos

Empresas Grado Grado Grado Desviacion . .
A Rango P e . z Asimetria
analizadas minimo maximo promedio estandar
37 75 (puntos 25% 100% 49% 22 (puntos 0,869
porcentuales) porcentuales)
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El andlisis del grupo Estimulos muestra una variabilidad significativa, con un rango de 75
puntos porcentuales, desde un grado minimo del 25% hasta un grado maximo del 100%.
El grado promedio fue del 49%, lo que ubica a la mayoria de las empresas en un nivel
bajo-intermedio de desarrollo en cuanto a la implementacion de estimulos para sus
empleados. La desviacién estandar de 22 puntos porcentuales evidencia una dispersién
considerable, mientras que la asimetria de 0,869 indica una asimetria positiva marcada, lo
que implica que la mayoria de las empresas presenta puntajes bajos en el desarrollo de
estimulos, mientras que unos pocos valores altos elevan el promedio. Esto sugiere que las
practicas de estimulo para los empleados aun no estan consolidadas en la mayoria de las

empresas participantes del estudio.

Por tamano de empresa, el nivel Parcialmente implementado es el mas frecuente, con
cuatro microempresas, tres pequenas empresas, siete medianas empresas y cinco
grandes empresas, lo que refleja la necesidad generalizada de fortalecer esta practica en
diversas empresas. El nivel Minimamente implementado concentra a seis microempresas,
dos pequefias empresas, una mediana empresa y dos grandes empresas, evidenciando
que las participantes del estudio aun no han consolidado mecanismos efectivos de

estimulos.

Por otro lado, el nivel Moderadamente implementado incluye solo a una microempresa,
dos medianas empresas y una gran empresa, mientras que el nivel Totalmente
implementado esta compuesto exclusivamente por tres pequefias empresas, lo que resalta
la ausencia de grandes empresas participantes del estudio en los niveles mas altos de
desarrollo. Lo anterior confirma que el grupo Estimulos presenta oportunidades claras de
mejora, especialmente en las empresas de mayor tamafio y aquellas que aun se

encuentran en las categorias mas bajas de implementacion.
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5.3.3 Dimension de la AR: Asignacion de recursos para el
aprendizaje constante

La dimension final de la AR es la Asignacion de recursos para el aprendizaje constante, la
cual se enfoca en la adquisicion de nuevo conocimiento con el propdsito de aplicarlo dentro
de la organizacion, impulsando la innovacién y fomentando la mejora continua (Rueda
Caceres, 2018).

En la Figura 5-8, se observa que el nivel Moderadamente implementado es el mas
frecuente, con 19 empresas (51,4%), lo que sugiere que la mayoria de las empresas han
alcanzado un desarrollo medio en esta dimension. Le sigue la categoria Parcialmente
implementado, con 13 empresas (35,1%), lo que indica que una proporcién considerable
de empresas participantes del estudio aun esta en etapas tempranas de implementacion.
Por otro lado, el nivel Totalmente implementado incluye solo a tres empresas (8,1%),
evidenciando que son pocas las empresas que han consolidado plenamente la Asignacion
de recursos para el aprendizaje constante. Finalmente, el nivel Minimamente
implementado cuenta con dos empresas (5,4%), reflejando la necesidad de fortalecer este

aspecto en algunas empresas participantes del estudio.

Figura 5-8: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo de la dimensidn Asignacion de recursos para el aprendizaje constante de la AR.

Totalmente Minimamente
implementado implementado
8% 6%

Parcialmente
implementado
35%
Moderadamente
implementado
51%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.
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A continuacién, en la Tabla 5-10, se muestran los correspondientes estadisticos

descriptivos para la dimension Asignacion de recursos para el aprendizaje constante.

Tabla 5-10: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo de la

dimension Asignacion de recursos para el aprendizaje constante de la AR.

Estadisticos descriptivos asignacion de recursos para el aprendizaje constante

porcentuales)

porcentuales)

Empresas Rando Grado Grado Grado Desviacion Asimetria
analizadas 9 minimo maximo promedio estandar
37 75 (puntos 25% 100% 56% 17 (puntos 0,243

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis del grado de desarrollo de la Asignacion de recursos para el aprendizaje
constante evidencia una amplia variabilidad, con un rango de 75 puntos porcentuales,
desde un grado minimo del 25% hasta un grado maximo del 100%. El grado promedio de
56% sugiere que las empresas, en general, se encuentran en un nivel intermedio de
desarrollo en esta dimension, mientras que la desviacion estandar de 17 puntos

porcentuales refleja una dispersion moderada en los resultados obtenidos.

La asimetria positiva de 0,243 indica una ligera inclinacién hacia la derecha, lo que significa
que la mayoria de las empresas se agrupa en niveles bajos o intermedios de desarrollo,
mientras que unos pocos valores altos elevan el promedio. Esto sugiere que, aunque
algunas empresas han avanzado notablemente en esta dimensién, la mayoria aun se

encuentra en proceso de consolidacion.

Por tamafo de empresa, el nivel Moderadamente implementado es el mas comun, con
seis microempresas, tres pequeias empresas, siete medianas empresas y tres grandes
empresas, lo que demuestra que empresas de todos los tamafos estan trabajando
activamente en esta dimensién. Por su parte, el nivel Parcialmente implementado incluye
tres microempresas, cuatro pequefias empresas, una mediana empresa y cinco grandes
empresas, lo que evidencia que las grandes empresas participantes del estudio tienen una

importante representacién en esta dimension.
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En contraste, el nivel Totalmente implementado esta compuesto por una pequefia empresa
y dos medianas empresas, sin representacion de micro y grandes empresas en esta
categoria. Finalmente, el nivel Minimamente implementado estd exclusivamente
compuesto por dos microempresas, lo que sugiere la necesidad de fortalecer la Asignacion

de recursos para el aprendizaje constante, especialmente en este tipo de empresas.

5.4 Discusion

La discusion de los resultados sobre el grado de desarrollo de la AR en las empresas
participantes del estudio revela hallazgos relacionados con su capacidad para gestionar
los recursos tangibles e intangibles necesarios para el impulso de la innovacion. De
acuerdo con (Hitt et al., 2023), una adecuada AR es clave para garantizar la sostenibilidad
y el crecimiento organizacional, lo que resalta la relevancia de este facilitador dentro del
MMDCI(Rueda Caceres, 2018).

En términos generales, el grado promedio del desarrollo de la AR, en las empresas
participantes del estudio, fue del 55%, lo que posiciona a este facilitador en un nivel
intermedio de implementacion. Si bien se observaron empresas con niveles Totalmente
implementados, la mayoria se ubicé en la categoria Moderadamente implementado. Esta
situacion confirma que, aunque existen esfuerzos significativos en muchas empresas, aun
queda un amplio margen de mejora, especialmente en aspectos criticos como la provision
de recursos y el estimulo a los empleados, factores sefalados por autores como Yam et

al. (2011) como esenciales para el fomento de la innovacion.

Al analizar las tres dimensiones de la AR, se identificd una variabilidad importante en su
grado de desarrollo. La dimension Distribucion de tiempo y espacio presenté un grado
promedio del 56%, con una marcada dispersion de los resultados y una asimetria leve
hacia valores altos (0,433). Estos resultados sugieren que, aunque una parte importante
de las empresas participantes del estudio ha implementado espacios y tiempos destinados
a la generacion de nuevas ideas, todavia persisten empresas con poca consolidacion en
este aspecto. La asignacion estratégica de tiempo para actividades creativas es un factor

determinante en el desarrollo de practicas innovadoras sostenibles (Hitt et al., 2023).
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Por su parte, la dimensién Creacién de incentivos y provisién de recursos, con un grado
promedio del 53%, muestra un comportamiento mas heterogéneo. Las empresas
evidenciaron mayores dificultades en la provision efectiva de recursos financieros y
humanos para apoyar iniciativas de innovacion, tal como lo sefialan (Froehle & Roth, 2007).
La desviacion estandar de 14 puntos porcentuales y la asimetria negativa (-0,128) reflejan
que la distribucidon de los resultados estuvo mas concentrada en niveles intermedios y
bajos, lo que subraya la necesidad de fortalecer este aspecto en las empresas

participantes del estudio.

Finalmente, la dimensién Asignacidon de recursos para el aprendizaje constante destacd
por su potencial de mejora. El grado promedio del 56% vy la dispersién moderada de los
resultados (desviacién estandar de 17 puntos porcentuales) indican que muchas de las
empresas participantes del estudio estan adoptando practicas para el desarrollo del
conocimiento organizacional, aunque aun no han alcanzado niveles éptimos. Segun
(Nonaka & Takeuchi, 2019), el aprendizaje constante y la creacion de conocimiento
organizacional son pilares fundamentales para la innovacién sostenible y la competitividad

en sectores de servicios.

Los analisis por tamano de empresa muestran una clara tendencia: las microempresas
presentan mayores dificultades para alcanzar niveles elevados de desarrollo en las tres
dimensiones, lo que puede estar relacionado con sus limitaciones en recursos financieros
y humanos. Las medianas y grandes empresas participantes del estudio, en cambio,
muestran una mayor variabilidad, destacandose algunas con niveles Totalmente
implementados, lo que evidencia una mayor capacidad para asignar recursos

estratégicamente.

Ademas del anadlisis por tamafo, que evidencia como las micro y pequefias empresas
enfrentan mayores desafios para implementar una AR robusta, se incorporé la variable
tiempo de vida con el propdsito de explorar su posible influencia en la consolidacion de
practicas relacionadas con la innovacién. Los resultados muestran que las empresas con
mas de diez afios de antiguedad tienden a ubicarse en niveles mas altos de desarrollo,
especialmente en la dimension de Asignaciéon de recursos para el aprendizaje constante.

Esta relacion puede explicarse por una mayor experiencia en la gestién de recursos,
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acumulaciéon de saber organizacional y cultura institucional favorable a la formacién
continua. Por el contrario, las empresas mas jévenes (menos de cinco afios), aunque
algunas presentan niveles altos en grupos como "Tiempo" o "Proporcionar recursos",
muestran una menor consolidacion en practicas sistematicas de estimulo y capacitacion.
Lo anterior sugiere que el tiempo de vida influye no solo en la disponibilidad de recursos,
sino también en la madurez organizacional para gestionarlos estratégicamente. Asi, el
cruce entre tamafo y antigledad revela trayectorias distintas en la construccién de
capacidades para la innovacion, lo que respalda lo propuesto por Mintzberg et al. (2009)
respecto a cémo factores estructurales y evolutivos impactan la implementacion de

estrategias organizacionales.

La Figura 5-9 permite establecer un comparativo del grado de desarrollo de la AR y sus
tres dimensiones: Distribucion de tiempo y espacio (D1), Creacién de incentivos y provision
de recursos (D2) y Asignacién de recursos para el aprendizaje constante (D3). Esta
representacion grafica ofrece una vision clara de la variabilidad y distribucion de los

resultados obtenidos en cada dimension.

Figura 5-9: Diagramas de cajas del grado de desarrollo de la AR y de sus dimensiones.

[] Asignacion de Recursos
[] D1: Distribucién de tiempo y espacio
D2: Creacion de incentivos y provision de recursos

[] D3:Asignacion de recursos para el aprendizaje constante

120%

100% T
80% T T
60%

40% i i l

20%

0%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.



Capitulo 5 - Diagndstico del grado de desarrollo de la AR 79

La caja representa el rango intercuartilico (1Q), que abarca el 50% central de las
observaciones, desde el primer cuartil (Q1) hasta el tercer cuartil (Q3). La linea gruesa
dentro de la caja indica la mediana de los resultados. Los bigotes representan los valores

maximos y minimos, mientras que los circulos fuera de las cajas indican valores atipicos.

Se observa que la dimension Distribucion de tiempo y espacio muestra una mediana mas
alta que las otras dimensiones, con un rango intercuartilico amplio, lo que sugiere una
mayor dispersién de los datos. Esto evidencia que algunas empresas participantes del
estudio han avanzado significativamente en la implementacion de esta dimension,

mientras que otras se encuentran en niveles bajos de desarrollo.

En contraste, la dimensién Creacién de incentivos y provisién de recursos presenta una
caja mas compacta, reflejando una menor dispersion y resultados mas homogéneos,
aunque con una mediana mas baja comparada con la Distribucién de tiempo y espacio.
Esto confirma que, aunque las empresas participantes del estudio han comenzado a
implementar incentivos y provision de recursos, el avance ha sido mas limitado en términos

generales.

Por su parte, la dimension Asignacién de recursos para el aprendizaje constante destaca
por tener una distribucion mas equilibrada y una mediana similar a la de Distribucién de
tiempo y espacio, aunque con un rango intercuartilico algo mas estrecho. La presencia de
valores atipicos en esta dimensidn sugiere que algunas empresas participantes del estudio
han alcanzado niveles muy altos de desarrollo, mientras que la mayoria permanece en

niveles intermedios.

El determinante AR, representado por la primera caja, muestra una distribucién amplia con
una mediana cercana al 55%. Esto indica que, en promedio, las empresas participantes
del estudio se encuentran en un nivel intermedio de implementacién, con un rango que va
desde niveles bajos hasta empresas que han alcanzado altos grados de desarrollo en la

gestion de recursos.

El andlisis de la grafica revela una heterogeneidad importante entre las tres dimensiones
de la AR, siendo la Distribucion de tiempo y espacio la mas consolidada, mientras que la

Creacién de incentivos y provision de recursos y la Asignacién de recursos para el
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aprendizaje constante muestran areas de mejora significativas para fortalecer la Cl de las
empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes del

estudio.

Figura 5-10: Diagramas de cajas del grado de desarrollo de la dimensién Distribucion de

tiempo y espacio y de sus grupos de indicadores.

[] Distribucién de tiempoy espacio Tiempo [] Espacio
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

La Figura 5-10 realiza la comparativa entre la dimension Distribucién de tiempo y espacio
y sus dos grupos de indicadores, "Tiempo" y "Espacio", permite visualizar el

comportamiento del grado de desarrollo de cada uno de ellos.

En términos generales, se observa que la dimensién presenta una mayor dispersion en
sus resultados, con un rango amplio que abarca desde puntajes cercanos al 25% hasta el
100%, lo que evidencia una heterogeneidad en el grado de desarrollo de las empresas
participantes del estudio. La mediana de la dimensién se encuentra alrededor del 50%, lo
que indica que una parte significativa de las empresas aun presenta niveles intermedios

de desarrollo en esta area.

El grupo "Tiempo" muestra una distribucion mas concentrada en comparacion con

"Espacio”, con menos dispersion y una mediana cercana al 60%. Esto sugiere que las
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empresas participantes del estudio han otorgado mayor prioridad al tiempo asignado para
la generacién de nuevas ideas, logrando una mayor uniformidad en su implementacion.
Sin embargo, el grupo "Espacio” presenta un comportamiento mas variado, con puntajes
que oscilan desde niveles bajos hasta el maximo posible, lo que podria reflejar diferencias
significativas en la disponibilidad de entornos fisicos adecuados para fomentar la

creatividad.

Ademas, la ligera asimetria positiva observada en "Espacio” indica que algunas empresas
han alcanzado niveles altos de desarrollo en este grupo, aunque la mayoria se encuentra
por debajo del promedio, lo que sugiere que aun queda un camino por recorrer para

consolidar este aspecto dentro de las empresas participantes del estudio.

En conclusion, aunque "Tiempo" presenta resultados mas homogéneos y ligeramente
mejores, el grupo "Espacio" evidencia una mayor variabilidad, lo que podria estar

afectando el desempefio general de la dimension Distribucion de tiempo y espacio.

Figura 5-11: Diagramas de cajas del grado de desarrollo de la dimension Creacion de

incentivos y provisién de recursos y de sus grupos de indicadores.
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.
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La Figura 5-11 presentada permite comparar el grado de desarrollo de la dimension
Creacion de incentivos y provision de recursos junto con sus grupos de indicadores:
"Proporcionar recursos" y "Estimulos". El andlisis de esta distribucién revela

comportamientos diferenciados entre cada uno de estos elementos.

El grupo "Proporcionar recursos" muestra una mayor dispersién en comparaciéon con los
otros grupos, abarcando un rango amplio desde el 25% hasta el 100%. Esto evidencia una
gran variabilidad en las estrategias de las empresas participantes del estudio para
garantizar la disponibilidad de recursos para innovacion, lo que podria estar relacionado
con diferencias en la asignacién de presupuestos y la capacidad organizacional para

ofrecer estos recursos.

Por otro lado, el grupo "Estimulos" presenta un comportamiento notablemente diferente.
La mediana se situa por debajo del 50%, lo que sugiere que, para la mayoria de las
empresas participantes del estudio, el grado de desarrollo en esta area aun es incipiente.
Ademas, la asimetria positiva en este grupo refleja la presencia de algunas empresas que
han alcanzado niveles altos de implementacion, pero la mayor parte permanece en niveles

bajos o intermedios.

En contraste, la dimension Creacion de incentivos y provision de recursos exhibe
resultados mas consistentes y concentrados, con un rango menor de variabilidad y una
mediana cercana al 60%. Esto sugiere que las empresas participantes del estudio han
trabajado de manera mas uniforme en este aspecto, aunque todavia existen oportunidades

para mejorar su desarrollo general.

En sintesis, si bien algunas empresas participantes del estudio han avanzado
significativamente en el grupo "Proporcionar recursos”, el grupo "Estimulos" requiere
mayor atencion, dado que presenta la mayor dispersion y la menor mediana de los tres
grupos analizados. Esto podria ser clave para entender las diferencias en el desempefio

general de la dimension Creacion de incentivos y provision de recursos.
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Figura 5-12: Diagrama de caja del grado de desarrollo de la dimension Asignacion de

recursos para el aprendizaje constante.

[] Asignacién de recursos para el aprendizaje constante
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

La Figura 5-12 presentada muestra la distribucién del grado de desarrollo en la dimensién
Asignacion de recursos para el aprendizaje constante en las empresas participantes del

estudio.

El analisis del diagrama de cajas revela una heterogeneidad en el desarrollo de la
dimensién evaluada. Los puntajes de las empresas participantes oscilan entre el 25% vy el
100%, lo que indica que algunas han logrado implementar plenamente la Asignacion de
recursos para el aprendizaje constante, mientras que otras aun se encuentran en etapas
iniciales. La mediana, ubicada alrededor del 56%, sugiere que la mitad de las
organizaciones se situan en un nivel intermedio de desarrollo, lo que evidencia un proceso

de avance, aunque aun con margen de mejora.

Ademas, la asimetria ligera positiva observada en el diagrama, donde el rango superior es
mas amplio que el inferior, indica la presencia de un grupo de empresas con un desempefio
relativamente alto, mientras que la mayor concentracion de datos se encuentra en los
niveles intermedios. Esta tendencia se complementa con una dispersion moderada
reflejada en una desviacion estandar de 17 puntos porcentuales, lo cual confirma una

variabilidad considerable entre las empresas participantes del estudio.
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En conjunto, estos resultados reflejan que la dimensidon Asignacion de recursos para el
aprendizaje constante estd en un nivel de desarrollo intermedio en la mayoria de las
empresas participantes del estudio, con algunas destacando por su nivel de
implementacién, mientras otras aun enfrentan desafios importantes en este aspecto. Esto
sugiere que fortalecer esta dimension podria ser una oportunidad clave para impulsar la

innovacioén y la mejora continua en el sector.

En sintesis, los resultados del grado de desarrollo de la AR reflejan un panorama mixto,
donde las empresas participantes del estudio han avanzado en algunos aspectos clave,
pero aun enfrentan importantes desafios, especialmente en el desarrollo de sistemas de
estimulos efectivos y en la provision continua de recursos para el aprendizaje. La AR es
uno de los elementos criticos para la competitividad y sostenibilidad organizacional (Gulati,
2007).

5.5 Resumen del capitulo

Este capitulo presentd un analisis detallado del grado de desarrollo de la AR en las
empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia que participaron en
este estudio. Inicialmente, se definié la AR como la capacidad de una organizacién para
gestionar y distribuir de manera estratégica el capital, el conocimiento y la tecnologia, con
el propdsito de apoyar la innovacién y el crecimiento organizacional. Ademas, se explico
su importancia para fortalecer la Cl de las empresas y garantizar la sostenibilidad a largo

plazo.

Luego, se describié el método de diagndstico, y se detallaron los grados de desarrollo del
determinante, de sus dimensiones y de sus grupos de indicadores, lo que permitié evaluar
aspectos clave, como el tiempo asignado para nuevas ideas, los incentivos para los

empleados y la AR para la formacioén continua.
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El diagnostico del grado de desarrollo de la AR arrojo que la mayoria de las empresas se
encuentran en las categorias de parcialmente implementado (43%) y moderadamente
implementado (51%), lo que refleja un desarrollo medio de la AR. Sin embargo, al
desglosar por dimensiones, se observaron diferencias importantes. La Distribucién de
tiempo y espacio presenté un comportamiento mas homogéneo, con varias empresas
alcanzando niveles superiores de implementacion, mientras que la dimension Creacion de
incentivos y provision de recursos mostré mayor variabilidad y algunas empresas con bajos

niveles de desarrollo, especialmente en el grupo de estimulos.

Ademas, los datos de tamafo de empresa revelaron que las micro y pequefias empresas
tienden a concentrarse en las categorias de minima y parcialmente implementado,
mientras que las medianas y grandes empresas logran mayor presencia en los niveles

moderada y totalmente implementado.

Este capitulo permitié alcanzar el segundo objetivo especifico de este trabajo final de

maestria.



6.Diagnodstico del grado de desarrollo de la GC

El presente capitulo tiene como finalidad detallar el grado de desarrollo de la GC en las
empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes del
estudio, brindando un diagndstico detallado sobre como estas empresas implementan
practicas claves relacionadas con la creacion, almacenamiento, difusion y utilizacion del
conocimiento. Con este andlisis, se dara cumplimiento al tercer objetivo especifico del
trabajo final de maestria, que busca identificar y evaluar los FG asociados a la Cl, tomando

como referencia el modelo MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

Inicialmente, se presenta una descripcién de la GC y su importancia para el desarrollo
organizacional. Posteriormente, se explica como la GC estd estructurada dentro del
modelo MMDCI (Rueda Caceres, 2018), el cual la define a través de una Unica dimensién
denominada procesos de GC, compuesta por cinco grupos de indicadores: GC general,

creacion, almacenamiento, difusion y utilizacion.

Posteriormente, se exponen los resultados del grado de desarrollo de la GC en las
empresas participantes en el estudio, seguido del analisis especifico de cada grupo de
indicadores, donde se destaca el nivel de implementacion de las practicas asociadas en
funcién del tamano de la empresa. Finalmente, el capitulo concluye con una discusion
exhaustiva, en la que se comparan y contrastan los resultados, sefialando los principales

hallazgos encontrados.
6.1 Gestidn del conocimiento (GC)

La GC es un proceso estratégico clave para las empresas contemporaneas, especialmente

aquellas cuyo desempefio depende de la innovacion y el manejo efectivo de la informacion.
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Segun Alavi & Leiner (2001), la GC es un conjunto dinamico y continuo de procesos y
practicas que facilitan la creacion, almacenamiento, recuperacién, transferencia y
aplicacion del conocimiento organizacional. Este proceso no solo mejora la capacidad de
respuesta ante los cambios del entorno, sino que fomenta una cultura de innovacién

constante y aprendizaje organizacional.

De acuerdo con Girard & Girard (2015), la GC implica un enfoque multidisciplinario, donde
las empresas adoptan un conjunto de métodos para crear, compartir, emplear y administrar
su conocimiento e informacion. Este enfoque busca optimizar el uso de los recursos
intelectuales y estratégicos, alineandolos con los objetivos organizacionales para
maximizar su impacto y efectividad en el desempefio institucional. En este contexto, el
conocimiento se convierte en un activo estratégico, cuya gestion adecuada puede marcar

la diferencia en la Cl de una organizacion (Nonaka & Takeuchi, 2019).

La literatura reciente ha subrayado que una GC efectiva contribuye directamente ala Cl y
mejora del desempefio organizacional (Ragab & Arisha, 2013). En sectores altamente
especializados, como el de la salud y la prestacion de servicios de fonoaudiologia, esta
practica es fundamental para el desarrollo de nuevas soluciones, la mejora de procesos
asistenciales y la transferencia de buenas practicas entre profesionales (Massaro et al.,
2015).

En el marco del modelo MMDCI (Rueda Caceres, 2018) aplicado en este estudio, la GC
se evalua a través de una dimensioén especifica denominada procesos de GC, la cual se
descompone en cuatro grupos de indicadores: creacién, almacenamiento, difusion y
utilizaciéon del conocimiento. Cada uno de estos indicadores permite medir el nivel de
desarrollo de las practicas organizacionales en torno al ciclo completo del conocimiento,

identificando areas de fortaleza y oportunidades de mejora.

6.2 Método

El presente capitulo se desarrollé siguiendo un método estructurado en tres etapas:
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1. Diagndstico del grado de desarrollo de la GC en las empresas participantes del
estudio, usando el MMDCI (Rueda Caceres, 2018)

2. Analisis de los determinantes y grupos de indicadores que conforman la GC en
estas empresas.

3. Interpretacion y discusion de los resultados obtenidos.
Para evaluar el grado de desarrollo de la GC, se utilizd una dimensién con cuatro grupos
de indicadores y un total de dieciocho indicadores, de acuerdo con el MMDCI de Rueda-

Caceres (2018), los cuales se presentan en |la Tabla 6-1.

Tabla 6-1: Composicion de la GC en el MMDCI.

Determinante: Gestion del conocimiento GC

Grupo de

L Indicadores
indicadores

Dimension

Grupos de discusion

Contribuciones de los empleados

G1. Creacioén Lecciones aprendidas

Comunidades de practica para crear conocimiento

Generacion de conocimiento

Repositorio de conocimiento

Acceso al repositorio

G2. Almacenamiento | Calidad del conocimiento

D1. Procesos de gestion del Actualizacién del conocimiento
conocimiento

Realimentacién de documentos

Comunidades de practicas para difundir el conocimiento

Frecuencia del uso del repositorio

G3. Difusion Percepcion de los medios internos de comunicacion

Disponibilidad del repositorio

Consulta del conocimiento desde el repositorio

Incorporacién de contribuciones a productos o procesos

G4. Utilizacion Patentes o derechos de autor

Liberacion de productos o servicios

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

Las dimensiones, grupos de indicadores e indicadores fueron evaluados mediante un
cuestionario aplicado a empresas participantes de este estudio, del sector salud que

prestan servicios de fonoaudiologia en Colombia. Cada indicador fue calificado utilizando
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escalas tipo Likert de cuatro puntos, basadas en medidas de frecuencia y conformidad, tal

como se detalla en la Tabla 6-2.

Tabla 6-2: Dimensiones, indicadores, formas de evaluacion y medidas de calificacion de

la GC.

Gestion del conocimiento - GC

D1. Procesos de gestion del conocimiento

G1. Creacion

Medida de conformidad

Forma de evaluacion del

actualizaciones de los mismos.

Indicador L Valor =1 Valor = 2 Valor =3 Valor =4
indicador
Existen grupos de discusion
Grupos de discusién | relacionados con la innovacion de Nunca A veces A menudo Siempre
productos o procesos.
Se cuenta con un repositorio en la
— organizacién donde reposen las | Totalmente | Parcialmente
Contribuciones de — ) . Totalmente
contribuciones validas (sugerencias en en De acuerdo
los empleados ) de acuerdo
aprobadas) realizadas por los | desacuerdo | desacuerdo
empleados.
Lecciones Se gestionan lecciones aprendidas .
. o Nunca A veces A menudo Siempre
aprendidas al finalizar los proyectos.
La organizacion participa en
comunidades de practica internas y
externas. Entendiendo
. comunidades de practica como los
Comunidades de grupos sociales constituidos con el
ractica para crear 4 L Nunca A veces A menudo Siempre
P ~a p fin de desarrollar un conocimiento P
conocimiento L .
especializado, compartiendo
aprendizajes basados en la
reflexion compartida sobre
experiencias practicas.
El nimero de artefactos o Totalmente | Parcialmente
Generacion de documentos generados en la Totalmente
A A en en De acuerdo
conocimiento organizacion aportan nuevo de acuerdo
e desacuerdo | desacuerdo
conocimiento.
G2. Almacenamiento Medida de conformidad
. Forma de evaluacion del
Indicador g Valor =1 Valor = 2 Valor =3 Valor =4
indicador
I Todos los artefactos o documentos | Totalmente | Parcialmente
Repositorio de R Totalmente
- generados en la organizacion son en en De acuerdo
conocimiento Y de acuerdo
almacenados en un repositorio. desacuerdo | desacuerdo
Todos los empleados tienen acceso | Totalmente | Parcialmente Totalmente
Acceso al repositorio | al repositorio de conocimiento en en De acuerdo
. de acuerdo
segun su rol. desacuerdo | desacuerdo
Se realiza evaluacion de expertos o
Calidad del revisién por pares para verificar la .
o h por p P L Nunca A veces A menudo Siempre
conocimiento calidad del conocimiento
almacenado.
Existe una revision continua de los
Actualizacion del artefactos o) documentos .
e Nunca A veces A menudo Siempre
conocimiento almacenados y esto genera
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productos o servicios

continuamente (por ejemplo: varios
productos al afio).

Realimentacion de Existe realimentacion de los
documentos documentos por parte de los Nunca A veces A menudo Siempre
usuarios.
G3. Difusion Medida de conformidad
. Forma de evaluacion del
Indicador . Valor =1 Valor = 2 Valor =3 Valor = 4
indicador
La organizacién cuenta con
comunidades de practica activas
donde su objetivo es difundir el
Comunidades de conocimiento. Entendiendo
o comunidades de practica como los | Totalmente | Parcialmente
préacticas para ) s Totalmente
. ; grupos sociales constituidos con el en en De acuerdo
difundir el 4 de acuerdo
conocimiento fin de desarrollar un | desacuerdo | desacuerdo
conocimiento especializado,
compartiendo aprendizajes
basados en la reflexion compartida
sobre experiencias practicas.
. Todos los empleados usan con | Totalmente | Parcialmente
Frecuencia del uso . L Totalmente
o frecuencia el repositorio de en en De acuerdo
del repositorio L de acuerdo
conocimiento. desacuerdo | desacuerdo
Percepcion de los La percepcion de los colaboradores Totalmente | Parcialmente
A en relacion con medios internos de Totalmente
medios internos de N . . en en De acuerdo
o comunicacion disponibles es de acuerdo
comunicacion desacuerdo | desacuerdo
excelente.
. _— . . Totalmente | Parcialmente
Disponibilidad del Se cuenta con alta disponibilidad Totalmente
. o T en en De acuerdo
repositorio del repositorio de conocimiento. de acuerdo
desacuerdo | desacuerdo
Consulta del Todos los artefactos o documentos
L que uso en mi labor diaria han sido .
conocimiento desde Nunca A veces A menudo Siempre
el repositorio descarggdqs o] consulltac.jos desde
el repositorio de conocimiento.
G4. Utilizacion Medida de conformidad
. Form val ion del
Indicador orma c_Ie evaluacio 2l Valor =1 Valor = 2 Valor =3 Valor = 4
indicador
Incorporacion de Las contribuciones validas dadas
contribuciones a or los empleados son .
p P Nunca A veces A menudo Siempre
productos o incorporadas en los productos o
procesos procesos productivos.
Para salvaguardar los derechos de
ropiedad intelectual se realiza el
Patentes o derechos | Pro* .
de autor registro de patentes o derechos de Nunca A veces A menudo Siempre
autor de los productos realizados
por la organizacion.
La organizacion libera nuevos o
Liberacién de significativamente mejorados
productos o) servicios Nunca A veces A menudo Siempre

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Caceres, 2018).
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Cada indicador de conformidad se valora en una escala del 1 al 4 que equivalen a:
"Totalmente en desacuerdo" se asigna un valor de uno (1), "Parcialmente en desacuerdo”
recibe dos (2), "De acuerdo" corresponde a tres (3) y "Totalmente de acuerdo" equivale a
cuatro (4). De igual forma, la frecuencia se califica con los siguientes pesos: "Nunca" se
representa con uno (1), "A veces" con dos (2), "A menudo" con tres (3) y "Siempre" con
cuatro (4). A partir de estos valores, se calcula el PO; correspondiente, el cual se emplea

para determinar el grado de desarrollo mediante la Ecuacién 2 descrita en el capitulo 2.

En las siguientes secciones se van a presentar los resultados del céalculo del grado de
desarrollo de la GC y de sus grupos de indicadores, en el ANEXO A se presenta un ejemplo
detallado de como se hace el calculo que se lleva a cabo para medir el grado de desarrollo

de los diferentes factores a partir del MMDCI (Rueda Caceres, 2018).

6.3 Grado de desarrollo de la GC en las empresas que
prestan servicios de Fonoaudiologia participantes del
estudio

En este apartado, se presenta el analisis del grado de desarrollo de la GC en las empresas
del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes de este estudio,
basado en la frecuencia de implementacién de practicas clave asociadas a los procesos
de creacion, almacenamiento, difusion y utilizacién del conocimiento. Los resultados
muestran que ninguna de las empresas presenta la GC como totalmente implementada.
Sin embargo, se evidencia que una proporcién significativa de las empresas (59%) tiene
un nivel moderado de implementacién, mientras que el 38% de las empresas la describe
como parcialmente implementada. Solo una empresa arroja que la GC esta minimamente
implementada. Este diagndstico permite identificar la posicion del sector respecto al
manejo del conocimiento y su impacto potencial en la Cl, lo que se detallara a continuacién

en la Figura 6-1.
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Figura 6-1: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de
desarrollo de la GC.
Totalmente Minimamente

implementado implementado
0% 3%

Parcialmente
implementado

Moderadamente 389

implementado
59%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

A continuacion, en la Tabla 6-3 se presentan los estadisticos descriptivos correspondientes

para el célculo del grado de desarrollo de la GC.

Tabla 6-3: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo de la GC.

Estadisticos descriptivos grado de desarrollo GC
Emp_'resas Rango G'ra_do G'ra_do Grado_ Desv'lacwn Asimetria
analizadas minimo maximo promedio estandar
50 (puntos o o o 14,3 (puntos .
87 porcentuales) 25% 75% 54% porcentuales) 0214

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis estadistico del grado de desarrollo de la GC en las empresas del sector salud
que prestan servicios de fonoaudiologia participantes del estudio refleja que el grado
promedio de implementacion de las practicas de GC es del 54%, con un rango que oscila
entre un minimo del 25% y un maximo del 75%. La desviacion estandar, de 14,3 puntos
porcentuales, evidencia una dispersion moderada de los datos, lo que sugiere diferencias

importantes en el nivel de desarrollo entre las distintas empresas. La asimetria negativa (-
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0,214) indica una ligera inclinacién hacia valores mas altos del rango, lo que implica que
una parte significativa de las empresas estd mas cerca del nivel moderadamente

implementado.

Al descomponer el analisis por tamafio de las empresas participantes del estudio, se

encontré que:

= Las microempresas (11 de 37) muestran mayor presencia en los niveles
parcialmente (5) o moderadamente (6) implementado.

= Las pequenas empresas (8 de 37) se distribuyen de forma equilibrada entre los
niveles parcialmente (5) y moderadamente implementado (3).

= Las medianas empresas (10 de 37) presentan una mayor tendencia al nivel
moderadamente implementado (7), lo que sugiere practicas de GC mas
consolidadas.

= Por ultimo, las grandes empresas (8 de 37) reflejan la misma tendencia, con 6 de
ellas en el nivel moderado y solo 2 en el nivel parcialmente implementado. Ninguna
empresa alcanza el nivel de totalmente implementado, lo que pone de manifiesto
una oportunidad importante para fortalecer las practicas de GC en este sector,

alineandolas con las necesidades de desarrollo e innovacion.

A partir de la informacién proporcionada por el MMDCI (Rueda Caceres, 2018), se
establece que la GC se compone Unicamente de una dimensiéon denominada Procesos de
gestion del conocimiento, la cual se divide en cuatro grupos de indicadores, en las
siguientes secciones se presentan los analisis de cada uno de estos grupos de indicadores

para determinar su contribuciéon especifica tanto a la dimensién como al FG.

6.3.1 Grupo de indicadores de la GC: Creacién

El primer grupo asociado a la dimension y al facilitador de GC es Creacion, el cual se
refiere a la produccion de conocimientos relevantes para la generacion de valor en las
empresas (Rueda Céaceres, 2018). Este grupo evalua las practicas relacionadas con la
generacion de nuevos conocimientos y su aplicacion para la mejora continua en las

empresas. El analisis del grado de desarrollo de este grupo en las empresas del sector
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salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes del estudio revela que 18
empresas (48,6%) lo han implementado de manera parcial, mientras que 17 empresas
(45,9%) alcanzan un nivel de implementacion moderada. Solo una empresa reporta haber
implementado estas practicas de forma total, mientras que una mas lo clasifica como

minimamente implementado (Figura 6-2).

Figura 6-2: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo del grupo Creacion de la GC.

Totalmente Minimamente
implementado implementado
3% 3%

Parcialmente
implementado

Moderadamente A48%

implementado
46%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

A continuacién, se presentan los estadisticos descriptivos en la Tabla 6-4 del grado de

desarrollo de la creaciéon de la GC.

Tabla 6-4: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo

Creacion de la GC.

Estadisticos descriptivos creacion

Empresas Rango G,ra_do G’ra_do Grado_ Desv'lacmn Asimetria
analizadas minimo maximo promedio estandar
37 55 (puntos 259 80% 549% 14,5 (puntos 0,001
porcentuales) porcentuales)

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.
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El andlisis estadistico del grupo de indicadores Creacién muestra que el grado promedio
de desarrollo en las 37 empresas participantes del estudio es del 54%, con un rango de 55
puntos porcentuales, que va desde un minimo del 25% hasta un maximo del 80%. La
desviacion estandar de 14,5 puntos porcentuales refleja una variabilidad moderada en las
respuestas, lo que indica diferencias importantes en las practicas de creacién de
conocimiento entre las distintas empresas. La asimetria cercana a cero (0,001) indica que
la distribucion es practicamente simétrica, lo que significa que los puntajes de las empresas
estan equilibrados alrededor del promedio, sin una inclinacién marcada hacia valores altos
o bajos. Esto sugiere una distribucion homogénea en el desarrollo de practicas de creacion

de conocimiento.

En cuanto al tamafo empresarial, las microempresas y pequeias empresas participantes
del estudio se concentran principalmente en los niveles de desarrollo parcialmente
implementado (6 microempresas y 6 pequeias empresas), mientras que las medianas y
grandes empresas muestran una mayor proporcidén en el nivel moderadamente
implementado (5 empresas cada una). Esto indica una tendencia a fortalecer la generacion
de conocimiento en empresas de mayor tamafno, aunque las practicas de creacion de
conocimiento aun presentan oportunidades de mejora significativas para consolidarse en

todo el sector.

En términos generales, el grupo de indicadores de Creacién refleja un nivel de desarrollo
mayor en empresas medianas y grandes, aunque todavia es necesario fortalecer estas
practicas en todo el sector. Este resultado evidencia la importancia de continuar
impulsando estrategias que faciliten la generacién y aplicacion de nuevos conocimientos

en las empresas participantes del estudio, como un componente clave para su CI.

6.3.2 Grupo de indicadores de la GC: Almacenamiento

El segundo grupo de indicadores dentro de la GC es el Aimacenamiento, el cual se refiere
al proceso de estructuracion y conservacion de unidades de conocimiento codificadas de
acuerdo con su naturaleza, contenido, formato y organizacion. Estas unidades permiten
combinar, sistematizar, representar, registrar y documentar la informacion dentro de la

organizacion, facilitando su clasificacion, acceso y uso eficiente (Rueda Caceres, 2018).
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Este grupo evalua las estrategias y practicas implementadas para asegurar la preservacion

y recuperacion del conocimiento organizacional.

El analisis del grado de desarrollo de este grupo en las empresas participantes del estudio
revela que 17 empresas (45,9%) reportan un nivel moderadamente implementado,
mientras que 16 (43,2%) lo clasifican como parcialmente implementado. Solo tres
empresas indican que han logrado implementar totalmente estas practicas, mientras que

una empresa mantiene un desarrollo minimamente implementado Figura 6-3.

En cuanto a los resultados por tamafio de las empresas participantes del estudio, las
microempresas y medianas empresas tienen mayor representacion en el nivel
moderadamente implementado (6 microempresas y 4 medianas), mientras que las grandes
empresas muestran una distribucién mas equilibrada entre los niveles parcial y moderado,
con una de ellas alcanzando el nivel totalmente implementado. Este patron sugiere una
consolidacién progresiva de las practicas de almacenamiento de conocimiento en las
empresas mas grandes y medianas, aunque todavia existen oportunidades para

fortalecerlas en las micro y pequefias empresas.

Figura 6-3: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo del grupo Almacenamiento de la GC.

Totalmente Minimamente
implementado implementado
8% 3%

Parcialmente
implementado

Moderadamente 43%

implementado
46%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.
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A continuacion, en la Tabla 6-5 se presentan los estadisticos descriptivos correspondientes

al grado de desarrollo del Aimacenamiento de la GC.

Tabla 6-5: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo

Almacenamiento de la GC.

Estadisticos descriptivos almacenamiento

Empresas Rando Grado Grado Grado Desviacion Asimetria
analizadas 9 minimo maximo promedio estandar
37 60 (puntos 25% 85% 54% 15,5 (puntos 0,117
porcentuales) porcentuales)

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis estadistico del grupo de indicadores Almacenamiento refleja que el grado
promedio de desarrollo es del 54% entre las 37 empresas analizadas, con un rango de 60
puntos porcentuales, que varia entre un minimo del 25% y un maximo del 85%. La
desviacion estandar de 15,5 puntos porcentuales sugiere una dispersion moderada, lo que
evidencia la existencia de diferencias significativas en la forma en que las empresas

participantes del estudio implementan las practicas de almacenamiento del conocimiento.

El indice de asimetria positivo (0,117) indica una ligera asimetria hacia la derecha, lo que
sugiere que la mayoria de las empresas se concentra en niveles bajos o intermedios de
desarrollo, mientras que unos pocos valores altos elevan el promedio general. Esto refleja
que, aunque existen casos con practicas avanzadas, persiste una tendencia general hacia

niveles de implementacion aun en consolidacion.

En términos generales para las empresas participantes del estudio, el grupo de indicadores
de almacenamiento muestra un nivel de desarrollo consolidado en las empresas medianas
y grandes, que son las que reportan practicas mas estructuradas para la preservacion y
recuperacion del conocimiento organizacional. Sin embargo, la necesidad de fortalecer
estas practicas en las micro y pequefias empresas es evidente, dado el papel critico del

almacenamiento de conocimiento en la sostenibilidad y la Cl a largo plazo.
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6.3.3 Grupo de indicadores de la GC: Difusion

El tercer grupo dentro de la GC es Difusién, el cual hace referencia al proceso de compartir
y distribuir el conocimiento organizacional con el fin de atender las necesidades de
informacion del personal, los equipos de trabajo y otras entidades dentro del entorno de la
organizacion (Rueda Caceres, 2018). Este grupo analiza las estrategias y practicas
empleadas para la transferencia y comunicacion del conocimiento, asegurando su

disponibilidad en el momento y contexto adecuados.

El analisis del grado de desarrollo de las practicas de Difusion en las empresas del sector
salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes del estudio revela que 16
empresas (43,2%) tienen un nivel de desarrollo moderadamente implementado, mientras
que 15 empresas (40,5%) se encuentran en el nivel de parcialmente implementado

Figura 6-4. Solo una empresa reporta haber alcanzado el nivel totalmente implementado,
mientras que cinco empresas reflejan un desarrollo minimamente implementado, lo que
representa una oportunidad significativa para fortalecer la difusion del conocimiento en

este sector.

En cuanto al andlisis por tamafio de las empresas participantes del estudio, las
microempresas y medianas empresas presentan una mayor proporcion en los niveles de
parcial o moderadamente implementado (cinco microempresas y cinco medianas
empresas), mientras que las grandes empresas se distribuyen principalmente en estos
mismos niveles, con una proporcion relativamente baja de empresas que alcanzan la
implementacién total. Este patron sugiere que la difusion del conocimiento es un proceso

aun en consolidacién, con diferencias claras segun el tamafo de la empresa.
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Figura 6-4: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de

desarrollo del grupo Difusién de la GC.

Totalmente
implementado
3%

Moderadamente

implementado
43%

Minimamente
implementado
13%

Parcialmente

implementado

41%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

A continuacion, en la Tabla 6-6 se presentan los estadisticos descriptivos correspondientes

al grado de desarrollo de la Difusion de la GC.

Tabla 6-6: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo
Difusién de la GC.

Estadisticos descriptivos difusion

Empresas Grado Grado Grado Desviacion . .
analizadas Rango minimo maximo promedio estandar Asimetria
60 (puntos o o o 17,5 (puntos ]
¥ porcentuales) 25% 85% 53% porcentuales) 0,121

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis estadistico del grupo de indicadores Difusién muestra que el grado promedio de

desarrollo en las 37 empresas participantes del estudio es del 53%, con un rango de 60

puntos porcentuales, que varia entre un minimo del 25% y un maximo del 85%. La

desviacion estandar de 17,5 puntos porcentuales refleja una dispersion significativa, lo que

evidencia una variabilidad considerable en las practicas de difusion del conocimiento entre

las distintas empresas. El indice de asimetria negativo (-0,121) sugiere una ligera
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inclinacion hacia valores mas bajos del rango, lo que indica que un numero importante de

empresas aun se encuentra en etapas iniciales de desarrollo en este aspecto.

En términos generales para las empresas participantes del estudio, el grupo de indicadores
de Difusion evidencia que, aunque existe un porcentaje significativo de empresas con
niveles moderados de desarrollo, aun es necesario fortalecer las estrategias de
transferencia y comunicacion del conocimiento, especialmente en las empresas de menor
tamafo. La consolidacion de estas practicas permitira optimizar la circulacion del

conocimiento y contribuira a mejorar la capacidad de respuesta e innovacién del sector.

6.3.4 Grupo de indicadores: Utilizacidon

El ultimo grupo de la GC es utilizacion, que se refiere al uso efectivo de los conocimientos
organizacionales, las capacidades del personal o de los equipos de trabajo, junto con el
conocimiento codificado, para generar valor agregado dentro de la organizacién (Rueda
Caceres, 2018). Este grupo evalua las practicas relacionadas con la aplicacion del
conocimiento en procesos clave para mejorar el desempeno organizacional y contribuir a

la innovacion.

El analisis del grado de desarrollo de las practicas de Utilizacién del conocimiento en las
empresas participantes del estudio muestra que 18 empresas (48,6%) se encuentran en
el nivel de parcialmente implementado, mientras que 15 empresas (40,5%) reportan un
nivel moderadamente implementado. Solo dos empresas alcanzan el nivel de totalmente
implementado, y otras dos clasifican este grupo como minimamente implementado, lo que

evidencia una notable diversidad en el grado de desarrollo de estas practicas (Figura 6-5).

En cuanto al andlisis por tamafo de las empresas participantes del estudio, las
microempresas y pequefias empresas presentan mayor representaciéon en el nivel
parcialmente implementado (cuatro microempresas y cinco pequefias empresas), mientras
que las medianas y grandes empresas muestran una mayor proporcién en el nivel
moderadamente implementado (cuatro empresas cada una). Este patron sugiere que,

aunque algunas empresas han logrado aplicar el conocimiento de manera efectiva, todavia
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hay oportunidades para fortalecer esta practica y potenciar su impacto en el desempefio

organizacional.

Figura 6-5: Distribucién de las empresas participantes del estudio segun el grado de
desarrollo del grupo Utilizacién de la GC.

Totalmente Minimamente
implementado implementado
5% 5%

Parcialmente
implementado
49%

Moderadamente
implementado
41%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las
empresas participantes del estudio.
A continuacion, en la Tabla 6-7 se presentan los estadisticos descriptivos correspondientes

al grado de desarrollo de la Utilizacion de la GC.

Tabla 6-7: Estadisticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo
Utilizacion de la GC.

Estadisticos descriptivos utilizacion

Emp_resas Rango G'ra_do G'ra_do Grado_ Desv'laclon Asimetria
analizadas minimo maximo promedio estandar
67 (puntos o o o 17,3 (puntos
37 porcentuales) 25% 92% 56% porcentuales) 0,107

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las

empresas participantes del estudio.

El analisis estadistico del grupo de indicadores Utilizacion muestra que el grado promedio
de desarrollo en las empresas participantes del estudio es del 56%, con un rango de 67
puntos porcentuales, que varia entre un minimo del 25% y un maximo del 92%. La
desviacion estandar de 17,3 puntos porcentuales sugiere una dispersién significativa, lo

que refleja diferencias notorias en el nivel de aplicacion del conocimiento entre las distintas
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empresas. La asimetria positiva (0,107) indica una leve concentracion hacia los valores
mas altos, lo que sugiere que una proporcion importante de empresas ha avanzado en la

aplicacion del conocimiento, aunque el desarrollo total aun es limitado.

En general para las empresas participantes del estudio, el grupo de indicadores de
Utilizacion presenta una mayor consolidacion en comparacion con otros grupos, con un
grado promedio relativamente alto. Sin embargo, el hecho de que solo dos empresas
reporten un nivel totalmente implementado evidencia la necesidad de continuar
fortaleciendo estas practicas, especialmente en las empresas de menor tamafo, para

maximizar el uso del conocimiento y generar mayor valor agregado.

6.4 Discusion

La GC es un componente clave para el desarrollo organizacional y la mejora de la ClI,
especialmente en sectores especializados como el de las empresas del sector salud que
prestan servicios de fonoaudiologia. Este estudio evalué el grado de desarrollo de la GC a
través del modelo MMDCI (Rueda Caceres, 2018), considerando cuatro grupos de
indicadores: creacion, almacenamiento, difusion y utilizacion. Los resultados revelan
diferencias significativas en la implementacion de estas practicas entre las 37 empresas
analizadas en el presente estudio, lo que evidencia un desarrollo desigual y diversas

oportunidades de mejora.

El analisis general del grado de desarrollo de la GC muestra que el nivel promedio de
implementacion de las practicas de GC en las empresas participantes del estudio es del
54%, con una desviacion estandar de 14,3 puntos porcentuales, lo que sugiere una
dispersion moderada. Ninguna empresa ha alcanzado un nivel totalmente consolidado de
GC, y el mayor porcentaje de empresas se encuentra en el nivel moderadamente
implementado. Esto refleja que, aunque se han dado pasos importantes hacia la GC, aun
existen desafios para consolidar estas practicas como parte de la planeacién estratégica
organizacional. Para profundizar en el analisis, se evaluaron las practicas relacionadas con
Creacién, Almacenamiento, Difusion y Utilizacion del conocimiento. La Figura 6-6

presentada a continuacién resume el comportamiento de cada uno de estos grupos,
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mostrando el rango, los valores minimos, maximos y promedios alcanzados por las

empresas.

Figura 6-6: Diagrama de cajas del grado de desarrollo de la GC y de sus respectivos

grupos de indicadores.

W Gestién de conocimiento [l Creacién
B Almacenamiento M Difusién
B Utilizacién

100%
90%

80%
70%
60%
50%
40%
30%

20%
10%
0%

Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las
empresas participantes del estudio.

La grafica muestra que el grupo de Utilizacion presenta el grado promedio mas alto (56%),
seguido de Almacenamiento (54%), Creacion (54%) y Difusion (53%). Sin embargo, la
variabilidad en los datos es mayor en utilizacion y difusion, con una desviacién estandar
de 17,5 puntos porcentuales, lo que indica diferencias significativas entre las empresas en
estas dos areas. El rango del grupo de utilizacién (67 puntos porcentuales) es el mas
amplio, lo que refleja la diversidad en el grado de implementacion de estas practicas en las

empresas participantes del estudio.

Por otro lado, el grupo de creacién destaca por su simetria en la distribucién de los datos,
lo que sugiere que las empresas participantes del estudio estan relativamente alineadas
en su nivel de desarrollo en esta area. Esto contrasta con el grupo de Almacenamiento,
donde la asimetria positiva indica que algunas empresas han alcanzado niveles mas

avanzados, mientras que otras permanecen en etapas mas basicas de desarrollo.

El desarrollo de la GC no solo implica implementar procesos, sino también consolidar una

cultura organizacional que fomente el intercambio y la aplicacién efectiva del conocimiento.
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Las empresas de mayor tamafo, como las medianas y grandes, muestran una mayor
tendencia a implementar practicas de GC de manera estructurada. Sin embargo, las
microempresas y pequefias empresas enfrentan mayores dificultades para consolidar
estas practicas, lo que puede deberse a la falta de recursos o al desconocimiento de las

ventajas estratégicas de la GC.

Para avanzar hacia una GC mas consolidada, se sugiere a las empresas participantes del
estudio, fortalecer el Almacenamiento y la Difusién del conocimiento, garantizando que
este sea accesible para todos los niveles de la organizacion, y establecer indicadores
especificos para monitorear la aplicacion del conocimiento y medir su impacto en la mejora
del desempefio. También es importante promover la formacion continua de los

colaboradores para mejorar la creacion y utilizacion del conocimiento.

La GC debe integrarse de forma transversal a los procesos organizacionales, de manera
que el conocimiento generado no solo se almacene, sino que se utilice para mejorar la
toma de decisiones y la Cl. Estos resultados ofrecen una linea base para futuras
intervenciones y estudios que busquen desarrollar estrategias mas efectivas para

fortalecer la GC en empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia.
6.5 Resumen del capitulo

En este capitulo, se realizé un analisis detallado del grado de desarrollo de la GC en las
empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia que participaron de
este estudio, abordando tanto el nivel general de implementacidn como el analisis

especifico de los grupos de indicadores que la componen.

Inicialmente, se describié como esta estructurada la GC en el MMDCI, compuesto por una
dimensién Unica denominada procesos de GC, con cinco grupos de indicadores.
Posteriormente, se presentaron los resultados del grado de desarrollo de la GC y para
cada grupo de indicadores, mostrando variaciones significativas en funcién del tamano de

las empresas.
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Finalmente, la discusion permitid contrastar los resultados obtenidos, sefalando las
principales oportunidades de mejora, destacando la importancia de consolidar practicas de
GC en las micro y pequefias empresas, e integrando el conocimiento como un recurso

estratégico para el fortalecimiento de la ClI.

Este capitulo permitié alcanzar el tercer objetivo especifico del presente trabajo final de

maestria.



7. Recomendaciones sobre los FG en las
empresas participantes del estudio

El capitulo expone un conjunto de recomendaciones practicas y especificas para cada uno
de los FG analizados en este estudio: SO, AR y GC, en las empresas del sector salud que

prestan servicios de fonoaudiologia participantes del presente estudio en Colombia.

Estas recomendaciones han sido construidas considerando el grado de desarrollo
identificado en cada dimensién y subdimensién, asi como las principales dificultades

detectadas durante el analisis.

Con la elaboracion de este capitulo se da cumplimiento al cuarto objetivo especifico del
presente trabajo final de maestria, el cual consiste en: Proponer recomendaciones para
fortalecer los FG en las empresas de fonoaudiologia participantes del estudio, orientadas

a mejorar su CI.
7.1 Recomendaciones para la SO

El diagnéstico realizado a las empresas participantes del presente estudio, presentado en
el capitulo 4, evidencio que la SO present6 un desarrollo promedio del 70%. Este resultado
sugiere un avance significativo en términos generales, pero también revela una
heterogeneidad considerable entre las empresas, con niveles de implementacion que
oscilan entre el 35% y el 100%. Si bien este promedio indica que muchas empresas han
avanzado hacia una gestion estratégica mas estructurada, la dispersion observada en los
datos refleja que no todas han logrado consolidar procesos estratégicos integrados y

sostenibles.
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En este sentido, antes de abordar las recomendaciones especificas para cada dimension,
se consideran pertinentes algunas recomendaciones generales orientadas a fortalecer de

manera transversal la SO como FG fundamental para el desarrollo de la CI.

Recomendaciones generales:

* |mplementar un sistema de seguimiento y evaluacién estratégica.
Las empresas participantes podrian beneficiarse de contar con mecanismos sistematicos
de monitoreo del cumplimiento de su estrategia, basados en indicadores clave de
desempefo (KPIs) y revisiones periodicas. Estos sistemas permiten identificar
desviaciones, tomar decisiones correctivas y fomentar una cultura de mejora continua
(KAPLAN et al., 2010).

= Capacitar a lideres y directivos en pensamiento estratégico.
Es esencial que los lideres, mas alla de la alta direccion, desarrollen competencias para
interpretar, aplicar y adaptar la estrategia a sus respectivos contextos. La formacion en
herramientas como analisis FODA, mapas estratégicos y gestiéon del cambio puede

contribuir a una mayor alineacion organizacional (Mintzberg et al., 2009).

= Asegurar la coherencia entre estrategia y cultura organizacional.
Una SO sdlida requiere una cultura que la respalde. Evaluar y alinear los valores, creencias
y comportamientos predominantes en la empresa con la estrategia definida puede prevenir

conflictos estructurales que obstaculicen su implementacién (Schein, 2010).

= |Incorporar analisis del entorno y vision prospectiva en los procesos estratégicos.
Dada la dinamica del entorno sanitario y los retos asociados a la innovacion en salud, se
recomienda fortalecer las capacidades de analisis del entorno y prospectiva estratégica.
Esto permitira a las empresas anticipar cambios, adaptarse proactivamente y tomar

decisiones con mayor vision de futuro (O'Reilly et al., 2014).

A fin de fortalecer este FG y contribuir al mejoramiento de la Cl, se proponen a continuacion
una serie de recomendaciones especificas para cada una de las dimensiones analizadas:

estamentos corporativos y cooperacion.



108 Diagndstico de facilitadores de gestion de los determinantes de la capacidad

de innovacion en organizaciones del sector de la Fonoaudiologia en Colombia

7.1.1 Recomendaciones para los Estamentos corporativos

A manera de diagndstico, con un promedio del 72%, esta dimension presenta un desarrollo
intermedio-alto en las empresas participantes del estudio. No obstante, se identifica un
grupo de empresas (10,8%) que se encuentra en un nivel apenas parcial de
implementacién, lo que indica la necesidad de reforzar la definicion, apropiacion y

alineacién de los estamentos corporativos.
Recomendaciones generales:

= Fortalecer los procesos de comunicacién interna de la mision, visién y objetivos
estratégicos.
Si bien la mayoria de las empresas han definido estos elementos, su efectividad depende
en gran medida de una comunicacion clara y constante. Es recomendable implementar
mecanismos sistematicos de difusidon, como boletines internos, reuniones periddicas, y
herramientas digitales de comunicacion, que faciliten su apropiacion por parte de todo el
personal (KAPLAN et al., 2010).

= Actualizar periédicamente los estamentos corporativos.
La mision y vision deben ser documentos vivos que evolucionen en consonancia con los
cambios del entorno, los aprendizajes organizacionales y las metas de innovacién. Se
sugiere establecer revisiones anuales participativas que garanticen su pertinencia y

alineacioén estratégica (Mintzberg et al., 2009).

» Integrar los estamentos corporativos en la planificacién operativa.
Los objetivos estratégicos deben traducirse en planes de accidén concretos a nivel de areas
y procesos. Esta integracion facilita la coherencia entre la estrategia formulada y la
ejecutada, y permite una mejor medicién del desempeno organizacional (Johnson et al.,
2010).

= Fomentar la participacién del talento humano en la construccién y apropiacion de

los estamentos.
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Involucrar a los colaboradores en la reflexion y definicion de los elementos identitarios de
la empresa mejora la cohesion interna y refuerza el compromiso organizacional, lo cual es

clave para la innovacion sostenible (Grant, 2021).

7.1.2 Recomendaciones para la Cooperaciéon

La dimension cooperacion presentd un promedio de desarrollo del 68%, siendo la mas
débil dentro del FG. La elevada dispersién de los puntajes (desviacion estandar de 23
puntos porcentuales) y la presencia de empresas con niveles tan bajos como el 25%,
evidencian la urgencia de fortalecer las capacidades cooperativas, tanto internas como

externas.
Recomendaciones generales:

= Fomentar la cooperacion entre departamentos.
Se sugiere disefiar e implementar estrategias que faciliten el trabajo conjunto entre las
distintas areas de la empresa, tales como proyectos colaborativos, reuniones
interfuncionales, o comités de innovacion. La cooperacion interna ha demostrado ser un
factor clave para la coordinacién de procesos y la generacion de soluciones innovadoras
(Gulati, 2007).

= Establecer mecanismos de cooperacion externa.
Las alianzas con universidades, centros de investigacion, gremios o proveedores pueden
abrir oportunidades para el desarrollo conjunto de conocimientos, practicas innovadoras y
tecnologias. Este tipo de cooperacion fortalece el aprendizaje organizacional y amplia la

capacidad adaptativa del entorno (Chesbrough, 2003).

= Desarrollar una cultura de colaboracién.
La promocion de valores como la confianza, la apertura y el reconocimiento del trabajo
colectivo es fundamental para generar un clima propicio a la cooperacion. La literatura
sobre comportamiento organizacional destaca la relaciébn positiva entre cultura

colaborativa y desempefio innovador (Schein, 2010).
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= Implementar herramientas digitales para el trabajo colaborativo.
Plataformas tecnolégicas como intranets, software de gestién de proyectos y espacios de
comunicacion digital pueden facilitar la cooperacion entre equipos, especialmente en
contextos hibridos o con rotacién de personal. Estas herramientas permiten un flujo de
informacion mas fluido, incrementan la transparencia y refuerzan el trabajo en red (Zhou &
Li, 2012).

7.2 Recomendaciones para la AR

El analisis presentado en el capitulo 5 evidencio que la AR en las empresas participantes
del estudio, presentan un desarrollo del 55%. La mayoria de estas empresas (51,4%) se
ubican en un nivel moderadamente implementado, mientras que el 43,2% aun se
encuentra en una etapa de implementacion parcial. Si bien no se identificaron empresas
en niveles minimos, el amplio rango de puntajes (29% a 81%) y la dispersion observada
reflejan una heterogeneidad significativa en la madurez de las practicas relacionadas con
la AR. Esta situacion revela que muchas empresas aun gestionan sus recursos sin una
alineacioén clara con los objetivos estratégicos de innovacion, lo que limita su capacidad

adaptativa y su sostenibilidad a largo plazo.

A continuacion, se presentan una serie de recomendaciones generales orientadas a
fortalecer de manera integral este FG, teniendo en cuenta los desafios y oportunidades

comunes observados en las empresas participantes del estudio:

= Disefar una politica estratégica de AR.
Se sugiere establecer directrices formales que articulen la AR tangibles (financieros,
humanos, fisicos) e intangibles (tiempo, conocimiento, redes de cooperacion) con los
objetivos organizacionales, especialmente los relacionados con la innovacion. Esta politica
debe permitir identificar, priorizar y redistribuir recursos con base en criterios técnicos y

estratégicos (Stoyanova, 2018).

» Desarrollar capacidades de gestion flexible y adaptativa de recursos.
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Frente a los cambios del entorno y la evolucidon de las demandas del sector salud, se
recomienda que las empresas fortalezcan su capacidad para reasignar recursos de forma
agil. Esta flexibilidad mejora la eficiencia operativa y permite responder rapidamente a

oportunidades de mejora e innovacion (Teece, 2007).

* |mplementar sistemas de seguimiento y evaluacion del uso de recursos.
Contar con indicadores y mecanismos de retroalimentacién sobre el uso y la efectividad de
los recursos asignados (especialmente en proyectos innovadores o procesos formativos)
permite detectar desviaciones, corregir ineficiencias y capitalizar aprendizajes para futuras
decisiones (Grant, 2021; KAPLAN et al., 2010).

= Sensibilizar y formar al talento humano en el uso estratégico de los recursos.
Es clave que todas las areas y niveles jerarquicos comprendan que la gestién eficiente y
coherente de los recursos es una responsabilidad compartida. Una cultura organizacional
centrada en el uso responsable de los recursos potencia la Cl y el sentido de pertenencia
(Grant, 2021).

= Priorizar la inversidbn en capacidades internas vinculadas al aprendizaje y la
innovacion.

Las empresas deben avanzar hacia modelos que no solo respondan a necesidades

operativas inmediatas, sino que también garanticen recursos sostenidos para la formacién

continua, la generacion de conocimiento y el desarrollo de ideas transformadoras,

aspectos esenciales para su competitividad futura (Nonaka & Takeuchi, 2019).

A partir de estas recomendaciones generales, se desarrollaran a continuacion
orientaciones especificas para cada una de las tres dimensiones que conforman el
facilitador AR: (i) distribucion de tiempo y espacio, (ii) creacion de incentivos y provision de
recursos, y (iii) asignacion de recursos para el aprendizaje constante, considerando los

hallazgos particulares de cada caso.
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7.2.1 Recomendaciones para la Distribuciéon de tiempo y espacio

Esta dimension presenté un grado promedio de desarrollo del 56% en las empresas
participantes del estudio, con una dispersién notable (desviacion estandar de 24 puntos
porcentuales). Aunque algunas empresas han avanzado significativamente en la
asignacion de tiempo y en la adecuacion de espacios para fomentar la innovacion, otras
aun se encuentran en etapas iniciales, especialmente en lo referente a los entornos fisicos.
El grupo “Espacio” fue el mas rezagado, con un promedio del 50%, mientras que “Tiempo”

alcanzé un 61%, mostrando una mayor consolidacion.
Recomendaciones generales:

= Establecer bloques de tiempo institucionalizados para la innovacion.
Se sugiere que las empresas programen tiempos formales y protegidos para el desarrollo
de ideas, resolucién de problemas o reuniones creativas, dentro de la jornada laboral
regular. Esta practica permite generar condiciones estructurales para la innovacién
sostenida (Horth & Vehar, 2012).

» Disenar espacios fisicos y virtuales para la creatividad y el trabajo colaborativo.
Es recomendable habilitar entornos que inspiren pensamiento divergente, promuevan el
trabajo en equipo y estén alejados de la rutina operativa. Esto puede incluir desde areas
de descanso creativo hasta salas equipadas para la ideacién o herramientas digitales

colaborativas (Dul & Ceylan, 2011).

= Adaptar los espacios a las necesidades y cultura de cada empresa.
La configuracion de los espacios debe responder a las particularidades del servicio
fonoaudiolégico y al estilo de trabajo del equipo. No se trata de grandes inversiones, sino
de intervenciones estratégicas que favorezcan el intercambio de ideas y el bienestar
(Moultrie et al., 2007).

= Promover el uso compartido y flexible de los recursos espaciales.
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Implementar politicas de uso eficiente de espacios, como salas multipropdsito o estaciones
moviles, puede optimizar recursos y ampliar las oportunidades para actividades

innovadoras sin incurrir en costos elevados (Haneda & Ito, 2018).

7.2.2 Recomendaciones para la Creacion de incentivos y
provision de recursos

Esta dimensién obtuvo un promedio del 53%, posicionandose como una de las mas
rezagadas. Los resultados indican que, si bien algunas empresas han implementado
mecanismos basicos de provision de recursos, los sistemas de estimulos para la
innovacién son escasos o inexistentes. El grupo “Estimulos” alcanz6 solo un 49% en
promedio, con alta concentracion en niveles bajos y una asimetria positiva que indica que
la mayoria de las empresas participantes del estudio aun tiene un bajo desarrollo en este

aspecto.
Recomendaciones generales:

= Establecer sistemas formales de reconocimiento e incentivos a la innovacion.
Se recomienda implementar mecanismos tangibles e intangibles para reconocer las
iniciativas innovadoras del personal, como bonificaciones, certificaciones internas,

visibilidad institucional o dias de licencia por logros alcanzados (Spiegelaere et al., 2012).

= Garantizar la provisién de recursos técnicos y financieros adecuados.
Es fundamental que las empresas destinen recursos especificos para apoyar actividades
de desarrollo, adquisicion de tecnologia, formacién y mejoras en procesos, con criterios

claros y presupuestos definidos (Grant, 2021).

= |nvolucrar a los lideres en la promocién activa de los estimulos.
Los lideres deben ser visibles impulsores de la cultura de innovacién, apoyando,
promoviendo y celebrando las contribuciones creativas del equipo, lo cual influye

directamente en la motivacion organizacional (West & Bogers, 2014).
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= Adaptar los estimulos al perfil del equipo de trabajo.
La eficacia de los incentivos depende de su relevancia para quienes los reciben. Por ello,
es importante disefarlos con base en encuestas o procesos participativos que identifiquen

las preferencias del personal (Choi et al., 2016)

7.2.3 Recomendaciones para la Asignacion de recursos para el
aprendizaje constante

Esta dimension alcanzé un promedio del 56%, lo que sugiere un desarrollo medio en la
mayoria de las empresas participantes. Aunque se evidencia un compromiso creciente con
la formacién continua, aun persisten brechas importantes, especialmente en micro y
pequenas empresas, que enfrentan mas limitaciones para invertir en procesos formativos

o adquisicion de nuevo conocimiento.
Recomendaciones generales:

= Establecer un plan anual de formacién continua orientado a la innovacion.
Las empresas deben definir estrategias de aprendizaje alineadas con sus metas
estratégicas, que incluyan formacién técnica, habilidades blandas y capacidades para el

cambio y la creatividad (Saenz et al., 2018).

= Crear redes de aprendizaje organizacional.
Se recomienda fomentar espacios internos para compartir buenas practicas, aprendizajes
de errores y experiencias exitosas, como comunidades de practica, circulos de mejora o

grupos de reflexion (Kimble et al., 2008).

= Fortalecer las alianzas con actores del ecosistema educativo.
Las empresas pueden optimizar su inversién en aprendizaje a través de convenios con
universidades, asociaciones profesionales o entidades estatales que ofrezcan programas

de actualizacion y formacién (Cohen & Levinthal, 2000).

= Medir el impacto del aprendizaje en el desempefio innovador.
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Implementar mecanismos de seguimiento al retorno del conocimiento adquirido permite
vincular el aprendizaje con mejoras concretas en los procesos, productos o servicios,

promoviendo una cultura de mejora basada en evidencia (Senge, 2014).
7.3 Recomendaciones para la GC

En cuanto a la GC, presentada en el capitulo 6, se evidencid que las empresas
participantes del estudio presentan un nivel promedio de desarrollo del 54%, con una
dispersion moderada (desviacién estandar de 14,3 puntos porcentuales) y una distribucién
ligeramente inclinada hacia valores intermedios. Si bien la mayoria de las empresas se
ubican en niveles moderadamente o parcialmente implementados, ninguna ha alcanzado
un grado totalmente consolidado, lo cual revela oportunidades significativas de mejora en
la forma como se crean, almacenan, difunden y utilizan los conocimientos dentro de estas

empresas.

En este contexto, se presentan a continuacion un conjunto de recomendaciones generales
orientadas a robustecer la GC en las empresas participantes del estudio, promoviendo
practicas sostenibles y estratégicamente alineadas con los objetivos de innovacion y

desarrollo continuo:

» Disefar una estrategia transversal de GC.
Se recomienda que las empresas desarrollen politicas explicitas que integren la GC en
todos los niveles y procesos organizacionales. Esto incluye establecer objetivos claros,
responsables asignados, mecanismos de seguimiento y vinculaciéon con los resultados

organizacionales (North & Kumta, 2014).

= Fomentar entornos colaborativos que impulsen la creaciéon de conocimiento.
La innovacién nace del intercambio de ideas. Es clave promover dinamicas que estimulen
el pensamiento creativo y la construccién en conjunto con todos los actores involucrados
de soluciones, tales como talleres de innovacion, sesiones de ideacion, y espacios de

interaccién entre areas (Heisig et al., 2016).
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= Consolidar sistemas de almacenamiento digital accesibles y estructurados.
Las empresas deben priorizar la implementacion de plataformas tecnolégicas que permitan
capturar, clasificar y recuperar informacion de forma &agil y segura. Esto facilita el
aprendizaje organizacional y evita la pérdida del conocimiento tacito en caso de rotacién

de personal (Cegarra-Navarro et al., 2016).

= Fortalecer los canales de difusion y transferencia interna del conocimiento.
Es importante implementar herramientas y practicas que aseguren la circulacién eficiente
del conocimiento entre areas y colaboradores. Estrategias como boletines internos, bancos
de lecciones aprendidas y comunidades de practica pueden ser efectivas (Durst & Zieba,
2019).

= Evaluar sistematicamente el uso e impacto del conocimiento aplicado.
Se sugiere establecer indicadores que midan cémo el conocimiento almacenado vy
compartido se traduce en mejoras de procesos, productos o servicios. Esta evaluacién
debe retroalimentar la toma de decisiones y el disefio de futuras estrategias de aprendizaje
(Saenz et al., 2018).

» Incentivar el aprendizaje organizacional continuo.
Las empresas deben promover una cultura donde el aprendizaje sea visto como una
inversion estratégica. Esto incluye apoyar la formacion permanente, facilitar el acceso a
nuevas fuentes de conocimiento, y reconocer a quienes contribuyen activamente al

aprendizaje colectivo (Inkinen, 2016).

La GC esta compuesta por una unica dimensién denominada procesos de GC, que abarca
cuatro grupos de indicadores, por lo cual, no se presentan recomendaciones separadas
por grupo. En su lugar, las orientaciones generales aqui propuestas buscan fortalecer de
manera integrada las distintas etapas de la GC, reconociendo su caracter transversal y

estratégico en la construccion de la Cl dentro de las empresas participantes del estudio.
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7.4 Resumen del capitulo

A partir del diagnéstico realizado en los capitulos previos, en el presente capitulo se
formularon recomendaciones estratégicas y especificas para cada uno de los tres

facilitadores evaluados: SO, AR y GC y sus respectivas dimensiones.

En primer lugar, las recomendaciones para la SO se enfocaron en reforzar la articulacion
entre los estamentos corporativos, la planificacion operativa y la cultura colaborativa,
aspectos que presentaron desarrollos desiguales entre las empresas participantes del
estudio. Se evidencio la necesidad de institucionalizar procesos de reflexion estratégica,
fortalecer la cooperacién tanto interna como externa y asegurar la participacion del talento

humano en la definicion y apropiacion de la direccién estratégica de la empresa.

En cuanto a la AR, las recomendaciones se orientaron a promover politicas de asignacion
mas estructuradas, flexibles y alineadas con los objetivos de innovacién. Se hizo énfasis
en la importancia de establecer mecanismos de seguimiento al uso de recursos, garantizar
condiciones fisicas y temporales propicias para la creatividad, implementar sistemas de
estimulos adecuados y asegurar la inversion constante en capacidades de aprendizaje y

formacién continua.

Respecto a la GC, el analisis evidencid que, si bien existe un nivel intermedio de
implementacion en las empresas participantes, persisten brechas importantes en todas las
etapas del proceso: creacion, almacenamiento, difusion y utilizacion del conocimiento. Las
recomendaciones buscaron fortalecer la transversalidad de la GC en las dinamicas
organizacionales, fomentar una cultura de aprendizaje colaborativo, consolidar sistemas
tecnologicos de GC y vincular de manera directa el uso del conocimiento con los procesos

de innovacién y mejora continua.

En conjunto, estas recomendaciones proponen una hoja de ruta para que las empresas
del sector salud que prestan servicios de fonoaudiologia participantes del estudio avancen
hacia un modelo de gestion mas estratégico, innovador y sostenible. En este sentido, se

espera que este trabajo final de maestria contribuya al fortalecimiento de capacidades
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organizacionales y a la toma de decisiones informadas que favorezcan el desarrollo

competitivo de las empresas participantes del estudio.

Este capitulo permitié alcanzar el cuarto objetivo especifico del presente trabajo final de
maestria.



Conclusiones

El presente trabajo cumplié con el objetivo general, al diagnosticar el grado de desarrollo
de los FG asociados a la Cl en un conjunto de 37 empresas del sector salud que prestan
servicios de fonoaudiologia en Colombia. A través de la aplicacion del MMDCI (Rueda
Caceres, 2018), se logré identificar las fortalezas, debilidades y oportunidades en torno a
los factores estratégicos, operativos y de conocimiento que inciden directamente en la
competitividad y sostenibilidad de las empresas participantes. Este diagndstico permitio
establecer una linea base clara para orientar procesos de intervencion, generar estrategias
de mejora organizacional y fomentar una cultura innovadora mas sélida. Ademas, aporta
una herramienta concreta para que los directivos y responsables de la gestion empresarial
puedan tomar decisiones informadas, priorizar inversiones y trazar rutas de fortalecimiento

organizacional en torno a la innovacion.

En relacién con los objetivos especificos, se especificd el grado de desarrollo de la SO,
evidenciando un nivel promedio intermedio-alto, aunque con marcadas diferencias entre
empresas en cuanto a cooperacion y alineacion estratégica. Estos hallazgos revelan que
muchas empresas han avanzado en la formulacion de sus estamentos corporativos, pero
requieren fortalecer la implementacion practica de sus orientaciones estratégicas,

especialmente en lo relacionado con la articulacidn entre areas y la participacion colectiva.

Asimismo, se especifico el grado de desarrollo de la AR, identificando que, si bien algunas
practicas estan parcialmente implementadas, persisten brechas importantes en la
provision de incentivos y en la gestion estratégica del tiempo y espacio. La mayoria de las
empresas aun no cuenta con politicas formales ni indicadores de seguimiento vinculados
a la inversion en innovacion, lo que debilita su capacidad de adaptacion y sostenibilidad

ante entornos dinamicos.
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También se especifico el grado de desarrollo de la GC, concluyendo que este facilitador
presenta un desarrollo intermedio, con oportunidades claras de mejora en los procesos de
difusion y aplicacién del conocimiento organizacional. Aunque existen esfuerzos para
almacenar vy utilizar informaciéon clave, muchas de estas acciones carecen de
sistematizacion y evaluacion, lo que limita su impacto estratégico y su integracion a la toma

de decisiones.

Finalmente, para el cumplimiento del cuarto objetivo especifico, se propusieron
recomendaciones contextualizadas para fortalecer cada uno de los FG, orientadas a
potenciar la Cl de las empresas participantes del estudio. Estas recomendaciones fueron
formuladas desde un enfoque practico, con base en evidencia empirica y fundamentadas
en literatura reciente sobre gestion de la innovacién, lo cual las convierte en insumos

valiosos tanto para la accién organizacional como para futuras intervenciones en el sector.

Este trabajo final de Maestria ofrece un diagndstico del estado actual de los FG
determinantes de la CIl en las empresas participantes del estudio, aportando de esta
manera herramientas practicas para la toma de decisiones organizacionales, asi como una
metodologia replicable para otros sectores de servicios en salud o en industrias con
dinamicas similares. La relevancia de este estudio para la Ingenieria Industrial radica en
su capacidad de integrar analisis cuantitativo, pensamiento sistémico y planeacion
estratégica en contextos reales, demostrando la utilidad de aplicar marcos conceptuales y
herramientas de la ingenieria a problemas sociales, clinicos y organizacionales complejos.
Ademas, abre la posibilidad de ampliar el uso del MMDCI (Rueda Caceres, 2018) como
instrumento diagnéstico y de mejora continua, escalable a otros sectores productivos,

regiones o dimensiones de analisis.

Fruto de esta investigacion se presentara el articulo “Diagnédstico de la Gestion de
Conocimiento como determinante de la capacidad de innovacion en organizaciones del
sector de la Fonoaudiologia en Colombia” en el XXI Congreso de la Asociacion Latino-
Iberoamericana de gestion tecnoldgica y de innovacion — ALTEC el cual se llevara a cabo

del 30 de septiembre al 3 de octubre de 2025 en Santiago de Chile.
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Adicionalmente, es importante reconocer las limitaciones del estudio, entre ellas la
aplicacion parcial del modelo MMDCI (al evaluar solo tres de los cinco FG) y la naturaleza
no probabilistica del muestreo utilizado, lo cual restringe la generalizacion de los hallazgos.
No obstante, los resultados ofrecen una base para futuras investigaciones y desarrollos
sectoriales, reforzando el papel de la Ingenieria Industrial como disciplina facilitadora de
innovacioén, transformacion y sostenibilidad en empresas que operan en contextos

exigentes, como lo es el sector salud en Colombia.

Rol del autor

El autor, Ingeniero Daniel Andrés Garzon Escobar, contribuy6 al desarrollo de este trabajo
final de Maestria con la definicion del problema, la construccion de los antecedentes y
fundamentos tedricos, la eleccion del modelo de medicion, la adaptacion del instrumento
de recoleccion de informacion, el contacto con las empresas del sector salud que prestan
servicios de fonoaudiologia en Colombia y posterior aplicacion del cuestionario, el analisis
de los datos para calcular el grado de desarrollo, asi como la elaboracion de las
recomendaciones para las empresas participantes del estudio. Igualmente, el autor se

encargo de la redaccion, revision y estructuracion del documento final.

Rol de los directores

La directora de este trabajo final de Maestria, profesora Jenny Marcela Sanchez Torres,
PhD., acompafio6 el proceso mediante la revisién y retroalimentacién continua de los
avances, brindando orientacion en la delimitacion del problema, la justificacion, los
objetivos, el disefio metodoldgico y la construccion de antecedentes. También apoyé en la
formulacién de observaciones para mejorar el estilo y en la estructuracién del documento

final, garantizando la coherencia técnica y la pertinencia académica del trabajo presentado.

El codirector de este trabajo final de Maestria, profesor lvan Mauricio Rueda Caceres,
PhD., acomparioé el proceso mediante la asesoria en la fundamentacion tedrica del modelo
MMDCI y su adaptacion al enfoque del estudio. También participé en la revisién del

instrumento de recoleccion de informacion, y en la retroalimentacion continua de los
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avances, brindando orientacion adicional en la delimitacion del problema, la justificacion,

los objetivos, el disefio metodologico y la construccion de antecedentes.

Declaracion sobre el uso de herramientas de
inteligencia artificial

El presente trabajo contd con el apoyo de la inteligencia artificial generativa ChatGPT de
OpenAl, con fines de apoyo en la organizacién de ideas, sugerencias de redaccion
preliminar y revision de estilo. El uso de esta tecnologia se limité a funciones auxiliares, las
decisiones metodoldgicas, analiticas y de fondo fueron responsabilidad exclusiva del autor,
quien valido todos los contenidos para asegurar su rigor académico, coherencia interna y

pertinencia conforme a los lineamientos de la Maestria.
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A.

grado de desarrollo

Como se menciond en el capitulo 2, la Ecuacion 2 orienta la forma de relacionar los datos
para generar el diagnéstico del grado de desarrollo de los FG. A partir de esto, a manera
de ejemplo practico para entender como se realizaron los calculos, se muestra cémo se
aplica la Ecuacion 2 con datos reales aportados por una empresa participante en el estudio
escogida al azar. Los puntajes obtenidos se detallan en la columna PO; y para el ejemplo

la suma de puntaje obtenido de las empresas para el G1 fue de 14 puntos y para el G2 fue

Anexo: Ejemplo del calculo del

de 3 puntos de acuerdo con la escala de Likert.

Tabla A-1: Ejemplo del calculo para determinar el grado de desarrollo de la SO

Gi
Grado de
Grupo ND; PesoD; G; NI; PesoGD; | PO; FG; Z FG; * 100% I ——
i=1
(0]

G1. <38
Estamentos 0,5 1 5 0,5 14 0,35 IS %
corporativos 2 0,725 73% % g

g3
SE

G2. 05 | 1] 1 0,5 3 | 0375

Cooperacion

Fuente: Elaboracién propia basado en Rueda-Caceres, 2018.

Donde los calculos para nuestro ejemplo fueron:

ND; = Nimero de determinantes

PesoD; =

1
PesoD; = > =05

ND;

G; = Numero de Grupo de indicadores
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NI; = Numero de indicadores

PesoD;
PesoGD; =
G;
0,5
PesoGD; = 1 =0,5
PO; = Puntaje obtenido
_ PesoGD; * PO;
YT 4% NI
Fo =221 35
17 4x20
FG, = 2223 _ 0375
27 41 ’

Gi
FG; =0,354+0,5=0,725

=1

De acuerdo con el ejercicio anterior, se determin6 que, para la empresa seleccionada de
ejemplo, el grado de desarrollo para su SO es del 73% por lo cual se puede concluir de

acuerdo con la Tabla 2-5 que esta moderadamente implementado.



B. Anexo: Cuestionario realizado a
partir del MMDCI enviado a las
empresas participantes

(e
I ':.'..'I."l'a:' 2 il
LNEE=TUS | NIVERSIDAD

%

LY

MODELO PARA LA MEDICION DE LOS
DETERMINANTES DE LA CAPACIDAD DE
INNOVACION -MMDCI- APLICADO AL
SECTOR DE LA FONOAUDIOLOGIA EN
COLOMBIA

Presemiackn

La Universidad Macional de Colombla 2 rawés del Grupo de Investigacian en Gestian y Orgamzaciones
GREGD- ha venido aplicando & Téodeln para la medicdan de los determinantes de la capacidad de insavac ian
MBDCH, &l cual mide &l @55200 &0 QUE S8 ENCUENTR UNG organizaciin freme a los faciitadon s de gestion
con el cbhjetivo de dentthear tardakzas y debilidades, ¥ proponer recomendacikones para fomendar la
capacidad de Innovackin &n su onganizacian. El modelo consta de 5 faciltadones de gestion (en el presena
tommulario evaluaremos tres: Estrabegia Onganzacional, Asigracion de Recursos y Gastion de Conccimiento) y
32 indicadores.

Para tal hin =2 adapet o cuestionanao a contirsacian, & cual inicla con wna secekan donde S& consultan
algunos dates demograficos para caracterizar ¢ sector. Lsego se visuallzan las prequntas sobre la Estrategla
Organdzacional, &n ka siquienie hoja 5@ encueninan a5 prequntas sobee Asignacian de Aecursos y
posteriomenite lxs prequmias sobre Gestldn del Comocimienio, presentados e sus espectivas dimensiones,
variahles e indicadores Tomados ded modeks MMDC]
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Facilitadores de Gestion del MMDCI (en color azul los gue evalusremos 3 través de este formulario)

100 i
o

AR

Bl cuestionario tiene |a siguieste estructura:

& Pagina 1: Presentacion

E. Pagina 2: Caracterizacion del pamicipame.

C. Pagina 3: Preguntas sobne Estrategla dvganizacional.
L. Pagina 4: Pregunias scbee Asignackan de Recurses.
E. Pagina & Proqumtas sobre Gastidn del Conooimienn.

El cwestianano contiena afimmackones que pueden ser contestadas de dos maneras:

Afimmacicn gee indica ka frecuencia con la cual courne Un evento en SU ongamizacion [Menca, & veces, A
manudo, Slempre ).

Afimacicn gee Indica S o expesdo Secads @n SU omanizadcn, mediants su nkel de conformidad
[Totalmante an desacuerds, Parclalmente an desacunnds, De acucrds, Totalmente de scssrda)

El resultado del graco de desarrolio de los Faclitadores de Gastian de su organzacian serd enviado via email,
demiro de kos siete dias hdbiles postericres al dilgenclamienio por su pare de esta encuesta. El esuliado del
seCI0r de Fonosudiologla en el ambiho nacional sera enviado al fmalizar el estudio en aprndmadamente tres
Mases.

El tiempa e dligenciamiento del docaments ¢5 de apredimadamente veinte (20) minwtos.

El grupo die investigacion agradecs su disposicion para partcipar, ka informacion que proporcions se wtiizara
euclusvamente par fines de Investigacion y serd esiriciamente confidencial por lo cual 59 participackon &5
wokaniana y no representa ningan desgo para su orgasizackn.

Agradecemas su infends ¥ participacke.
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Despuds de la secokdn 1 ra la slgukents saocidn

P favar ingres= su comen slecironico de contacto: *

Taxto & rescussta large

B. Caracterizacion

Determinar los rasgos caraciensticos Ok cada participante en el provecto de Investigachon

4 Cusil g5 su nombre completo?

Tedo de respussta kkrga

4 Cusal s el nombiee de k3 arganizacian en la que trabaja actualmente? *

Taoto o rescussts large

LGl s sy carga? *

Taxto & rescussta large

LHace cudnta tiempo (afos) funcona la organizacion? *
(") Mencsde 1 ano

() Delasanes

() De&aT0ancs

() De112z0am0s

() Mas de 20 afos

(Hace cudnta tempo (aios) Beva vinculads can la arganizacian? *
() Mencsde 1 ano

() De1asanes

() Desatoancs

() be 11220280

() Mas de 20 afos

LR
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4 Cusdl g5 su maAximo nivel de fomacion scadémica aulminado® *

Eszchilllerato
Técnico
Tecnalogo
Profesional
Especidizacion
Masstria

Doctorada

¢ Cusanto tiempa (afios) de experiencia profesional tiene en e sector de la Fonosudiologia? ™

Mencs de 1 afio
D1 a5afos
D & & 10 aflas
D 11 2 20 afos

Mas de 20 afios

LEn cusl o cudles de las sigusntes regiones se enceentra localizada su arganicacion?

LLANDE: Arauca, Casanare, Guainia, Guaviare, Vichada y Vaupes.

PACIFICT: Cauca, Choed, Marifio y Valle del Cawca.

CARIEE: Atlantico, Bolivar, Cesar, Cdrdoba, La Gaajira, Magdalena, Secre, Archipiéiago de San Andrs, Fr..
EJE CAFETERD ¥ ANTRIIULA: Caldias, Quindio, Risaralda y Anticouia.

CENTRO DRIEMTE ¥ BDGOTA 0.C. Boyacd, Cundinamiaroa, Norte da Samtander, Sastander y Bogotd DLC.

CENTAD-SUR-AMAZONIA: Tolma, Huila, Caqueta, Putumayo ¥ Amazonas

El tamaiio de su ermpresa sequn la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones {ley 905 de 2004, o ™
articuls 43 de la Ley 1450 de 2011 jurta al Decreto 957 de 2019) es:

Microempresa: Aquella cuyos Ing por actiidades ondinanas les sean deriores 3 32.988 UNT

Paquetia empresa; Agusla ooyos ingresns por actividades crdinanas anuaks sean supsriones a 32.988

Mediana empresac Aquella cuyos INgrRsos por actividades ordinarias anuales sean supanores a 131.951..

Gran Empresa: Cuando sus Ingrasos anuales son mayores al range superdor e las medlanas empresas,

Despuds de la secckdn 2 W a ke sigulente seccidn -
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C. Estrateqgia Onganizaciconal =
Sa entignde por Estrassgia Organzacional (S0 a ks bésgueda delibarada & un plan de 2ocitn que va a
desamrollar k ventaja compantha de una empresa. Las dderencias entre usted y Sus competidores son la base
da 5 ventaja competiiva (Hemderson, 1968)

Este determinante es conformado par dos dimensiones (Estamentos corparativos y Cooperacicn) y
das grupas de indicadares {Extamenios corparativos y Coopeacion

Dimanalin G1: Estamanics
Corporativas
Covoris |
Entrategin i
Organiracional ' .
Dimension 2- " .
P pe J G2: Coop

CHMENSION 1: ESTAMENTOS CORPORATIVDS
Publicacian de ka vision, miskin, valores y metas organizackonaks tenlen do an cuenta la immovackan en elas

1. En la declaracion de la visidn de la arganizacdn se menciona | innovacitn en ella ya sea *

de manera mplicita o explicia.
() Totdimente en desacuardo
() Parcidmente en desacuardo
() Deacusrdn

() Totimente de acserdo
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2 En s declaracion de la misian de [a organizacidn = menciona |a innovacidn en =la ya sea *
de manera mplicita o explica

Totaimente &n desacuerdn
Pareialmgnte &n desacuandn
Dt acuerdn

Totadmerie de acserdo

& Las metas de la planificacion estralégica son claras para el praximo afio en la
CECANLEACiGN.

Totamienta en desacusndo
Parcidmgnte &n desacuandn
D acusrdo

Totaimente de apesrdo
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4 e siemo identificado con ks declaracion de los valores/principios corporatiyos.

() Tomimente en desacuardo
() Parcidmente en desacusrdn
() De acuerdn

() Tomimente de aoserdo

5. Los valores/principios corporatios formulados estin relacionados oon “la clandad de -

ohijetiva, |a libartad, s fexdbilidad, la cooperativa de trabajo en equipa, el apoyo para el cambia
o mnavacidn”.

() Totimente en desacuarda

() Parcimente en desacusnda

() De acuerdn

() Tomimente de aoserdo

HMENSION 2 COOPERACION

Colaboracion emire los diferenies actones de la cadena de valor

G La arganizacicn particpa en redes/asociaciones macionales o inernacionales o acuerdos
de cooperacitn entre minanstas, distibuidares, provesdores, partners, endre olros.

() Totdimante on desacuardo
() Parcidmente on desacuando
() Daacuerdn

() Totdmante do aceerdo

Daspuss o | sectidn s ra la sigukente seccidn -

[, A=ignacitn de Recursos = H

Sa entienda por & deF (AR} a aquells capacidad de una empresa para adguirk y asignar
adecuadamente & capial, los conocimientos ¥ la tecnologla al proceso de Innovacian {Yam et al, 2011)
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Este determinante s confarmmada par tres dimenssones (Distribucion de tempa y espacio, Crear
inCentivas y proveer recursos, y Asignacion de recursos para el aprendizaje constante) y cnca
grupos de mdicadares (Tempa, Espacio, Proporcionas recursas, Estimulos, y Asignacion de
recursns pard & aprendicaje constante)

Dimansicn 1: G Tampo
Distribiscion da tiempo

¥ ESpAcIo
—_— G2: Espacio
[ Bimenan 1. 3: Proporcionar
- imenaidn 2: Craat Aacursos
Asignaaicn de -  Incentvos y proveer
Recurscs
l PEGUMSHE
A A Gz Estimulos
Comensdon 3 Aslignacion de GS: Assgnaceon de
PEGUNSOS para &l aprendifaje =—  recursos pan el
Conglants aprandiEajs constanta

CHMEMSION 1: DISTRIBUCION DE TIEMPO Y ESPACID

Considera & espack dentro de la organizaciin para la contepcian de nuevas leas ¥ @ BeMpo NeCEsars que
Implica esta acthidad

E1: Tampa

Tlempa storgado &n ba ceganizacion para la creacian de neevas ideas

7. Existe una praparcitn de tismpo dedicada a bs creacidn de nuevas idess desde sural. ™

Hunca
A VRCRS
A menudo

Slempee

E2: Expacia

Ambiente dentro de Su amanizacion Sande se puede trabajar en 1emas diferemies @ su nutina darka

B La arganizacitn tiene un "espacio de ocio creatied” (zones smoblsdes de forms especial @ *
para reuniones o para incentivar las ideas) donde los empleados puedan trabajar y
experimentar lejos de su roting disria

Totadmente &n desacuerdo

Farciaimente &n desacuenda

D acuerdn

Totadmente de apserdo
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CHMEMSION 3 CREAR INCENTIVOS ¥ PROVEER RECURS0S

Tiene &n cisenta las remunemciones concedidas a los empleados al momento de traer idead iInnovadoras, de
igual forma, & suminisino de recursos relacionados con la vestigacian y los camibios del entorno

&3: Praparcionar Recursas

Concede los recursos necasanos para la Investigaciin kx cual esta relacionada con la creaciin de nuevas

ideas

& La arganizacion tiens un presupuesio destinado a vestigacdn y Desarmllo.

) Totaimente &n desscuando
) Parcldmenta &n desacuandn
") De acuardn

) Totdimente de aceerdo

10. La organizaciin tiene empleados con o de maestria o doctoado goe poedan
dedicarse a investigacian.

") Toesimionte an desscuardn

| Parclamiente en desscuandn

") Deacusrdn

") Toesimante do soserdo
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1. La organizaciion cusnta con una cierta cantidad de “recursos inactivos” {fisioos,
fmancieros, humanas) o de fécl reasignacion par adaptarse a los cambios del emome.

Totalmenie &n desacuardo
Parciadmens &n desacuanda
D acuerdo

Totaimenie de sossrdo

&4 Estirmubas

Contermpla los alicientes enfregados a los empleados que generan nuevas ideas ya 563 a nivel del producta,
SEMVICIO O prOCeso

12. Los empleados que han llegada con ideas innovadaras han chbenido recompensas
persurales {monetarias o ng monetarias)

Hunca
A VRS
A menudo

Slempre

CHMEMSION 3: AZIGNACION DE RECURSOSE PARY EL APRENDZAJE CONSTANTE

S0 pncuenira relacionado con la formacion de los empleados en términes del presupuesto asignaduo, los dias
al afo y sl dichas capacitacionss estin dingidas a la od quisicion de nuavas destrezas

&5: Asignacian de recursas para e aprendizaje constants

Adquiskcion de nuevo comnomimiento para ser aplicado deriro de la organizackan

13, El presupuesto asignado para capacitacion cubie a cababidad las necesidades de
adguisicitn de nuews conacimierio.

Totaimenta &n desacusrdo
Parcidments &n desacuandn
D acusrdo

Totaimenta de acesrdo

14, Eltismpo anual que s= desting 3 formacian de emplesdos y gerentes @5 aprapiada. *

Totaimenta &n desacusrdo
Parcidments &n desacuandn
D acusrdo

Totaimenta de acesrdo
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15. La farmacidn esta dirigida a la adguisicidn de nuevas habilidades en lugar de puls las -

habilidades existentes.

| Munca

") Avoces

) Amonude

_) Slemgen

Daspuds de la secokdn &4 I a la sigukents seccldn -

E. Gestion de| Conooamiento

-
-~
La Gesthan del conascimiants (GC) a5 of Conjunts, dindmica ¥ continus, de procesos y practoas qua pemmiten

aprovechar los procesos de creacion, almacenamientesrecaperackan, transterencia y aplicacion del
conocimignto (Al & Lekdnes; 2007).

Este determinante es confarmada par uns dimension (Procesos de gestidn del conocimiemo) y
cuaba grupos de indicadares (Creacion, Almacenamisnta, Difusicn, ¥ LHili zacidn)

- y

G1: Cimacidn

[res
p . - % Almacenamicno
Gosthsn dal DirnenEsdn 1:

Gen el Proxiig de i ide 5 v

del coroc micnio
G3: Difusikin

G4: Lnilaacion

S

DHMEMSION 1: PROCESOS DE GESTION DEL COMOCIMIENTO

Aborda hos procesos que cubren el dominio de la GC, entme los Qe se enceendran la oreackdn, el
almacenamienta, la dfuskan y utilizacian del comocimienio

&1: Creacidn

Produdcir conocimientos rekevantas para la generacion de valor en la omganizacion
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&. Existen grupos de discusion relacionados con la innovackin de productos o procesos, ™
Hunca
A& vRoRs
& menuda
Slempen
7. Se gestionan lsociones aprendidas al finalizar los proyecios. ®
Munia
LT
& mienude

Elampia



Anexos 147

14, La organizacion participa en comunidades de practica imemas y extemas.
Entendiendo comunidades de practica camo las grupas sociales constituidos con & fin de
desarmllar un conocimiemo especializado, compantiendo aprendizspes basados en la
reflexidn compartida sabre experiencias practicas.

() Munca
() aveees
() amenuds

() slempen

19. Se cuenta con un repasitonio n ka arganizacidin donde reposen las contribuciones walidas *
[sugerencias aprobadas) realizadas por los empleadas.

() Totsimente en desacuardn

() Parcidmente en desacusrda

() Deacusrda

() Tatsiments de acserdo

0. Elnimemn de artefactos o documentos generados en ka organizacidn aporta nuevo
conocimiento.

() Totalmerte &n desacuands
() Parciimierte &n desacuardn
() Do acuerdn

() Tokalmierte do soserdo

E2: Almacenamisnto

Caonstrur unidades de conccimisnto codficado de diversa naturaleza, esiructura, contenida y fommiain, en las
que S registman, sistematizan, combinan, @sprasan, represenian o documentan los conocimientos
onganizacionakes para facilitar su organizacidn, ol s, almac ianto, kaoalzackon yuso.

1. Tados los artefacios o documenios generados en ks organizacion son almacenados enun *

repasitario.
() Munca

I : | A veoes
() Amnanuds

.:. Slamprn
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2. Se realiza evaluacion de expertos {revision por pares) para verificar ka calidad ded
conocimients almacenado

Hunca
A YRR
A menudo

Slempre

1. Existe una revisian continua de los artefactos o documentos almacenados y esio geners
actualizaciones de los mismos.

Hunca
A YREDES
A menudo

Slempre

24, Ewiste realimentacian de log artefacios o docurnentos por parte die los usuarios, ™

Hunca
A YREDES
A menudo

Slempre

25, Todos los empleadas tienen accesa al repositario de conocimiento segon s mal *

Totaimmnia &n Sesacuanda
Farcialmente &n desacuanda
D acuerda

Totaimene de aoserdo

GA: Difusadin

Froporcionar los conocimiienios anganizacionakes necesarios para satistacer necesidades de conocimieno da

personas o equipos de frabajo dentro de la organizacion, o de organizaciones del enomma.
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6. La organizacidn cusnta con comunidades de préctica activas donde su ohjetra es
difundir el conacimiernta.

() Totsimentsen desacuando
() Parcimente en desacuarda
() De acuerdn

() Tatsimentede acwerdo

27. Todos los empleados usan con Trecuencia el repasisorio de conacimierta, *

() Totalmentaen desacuanda
() Parcualmente en desacuarda
() De acuerda

() Totasimenta de acuerdo

8. La peycepcian de los colaboradores en relacidn con medios inlernos de comunicacion
diesponibles es excelente.

() Totalmerte &n desacuanda
() Parcislmente en desacuands
() Deacusrdn

() Totalmerte do scusrdo

9. Se cuenta con ala disponibilidad del repositario de conocimienta. ™

(") Totsimente en desacuanda
("} Parcialments en desacuando
(") Deacuerda

() Totsimenta de acserdo

30. Todos |os artefactos o documenios guee wsa en mi labor diaria ban sido descangados o
conzultadas desde & repositann de conocrmisnto.

() Tokalmerhe &n desacuands
(") Parcialmerte &n desacuards
() Do acuerds

() Tokalmiente do soserdo

*
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G4: Utiacion
Litilzar les canocimientcs organizacionales, capatidades de las personas o equipes o frabaje ¥
canacimiemts codificads, para generar valar en la arganizacin

31. Las contribucunes validas dadas por los empleados son mooporadas en los produecios o
procesos productivos.

Hunca
A YRCRS
A menudo

Elempie

32. Para salvaguardar los derechos de propiedad imelectual se realiza o registro de patentes ™
o derechos de sutar de los productas realizados por b organizacion

Hunca
A veres
A menudo

Slampee

. La organizacion Ebera nuevos o significativamente mejoradaos productos o servicios
continuamernte {por ejempl: varios productos al afio).

Hunca
A YEDES
A menudo

Slempre
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C. Anexo: Ejemplo de resultado
individual enviado a cada una de las
empresas participantes del estudio

MACIONAL !

Diagnostico de facilitadores de gestion de los determinantes de la capacidad de
innovacion en organizaciones del sector de la Fonoaudiclogia en Colombia.

Agradecemos su paricipacion en la encuesia reslizada para la medicion de los
determinantss de la Capacidad de Innovacién en organizaciones que prestan servicios de
Fonoaudiclogia

A ponfinuacion, presentamos los resultados asocisdos 8 su organizacion: _

1. Estrategia Organizacional

Estrategia organizacicnal
o1 Estementos corporativos Feso | Punfos Total
G1 Estamentos corporativos 0.5 14 0,35
Dz Cooperacién Peszo | Puntos Total
G2 Cooperacidn 0.5 3 0,375
Gran total T3%

Puntos: Puntaje Obtenido en a fravés del Instrumento de Medicion de los determinantes de la Capacidad de
Inmeesacion en Organizacianes Desarroladoras de Software MMDCI,

Grado de desarrollo de la Estrategia Organizacional: 73%

Minimaments 28% = Parzialmente 50% > Moderadamende T5% = Totalmende
mplemeantada < 25% Implementads < 50% Imple mentade < 75% Imiple mentads

2. Asignacion de Recursos

Asignacién de recursos
o1 Distribucion de tiempo y espacio FPeso | Puntos Total
G1 Tiempo 0,186 2 0,083
G2 Espacio 0,186 1 00415
Dz ‘Crear incentivos y proveer recursos FPeso | Puntos | Totsl
G3 Froporcionar recursos 0.186 g 01245
G4 Estimulos 0.186 1 00415
02 Asignacion de recursos para el sprendizaje Peso | Puntos | Total
constante
G5 Asignacion de recursos para el sprendizaje 0333 ‘ 0,111
constante
Gran total 40%
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MIVERS j{l'.
NACIOMNAL Y
Puntos: Puntaje Obtenido en a travées del Instrumento de Madicion de los determinantes de la Capacidad de
|Pnevacion en Organizaciones Desarroliadoras de Softwane MMDCL.
Grado de desarrollo de la Asignacion de Recursos: 40%
Minimamenia 26% = Parcialmenie 500 = Moderadamene 75% = Tolamene
mplementads £ 25% Implementade £ 50% Implementads £ 75% Implementado
3. Gestion de Conocimiento
Gestion de conocimiento
D1 Procesos de gestidn de conocimiento Peso | Puntos | Total
G1 Creacidn 0,25 13 0,1825
G2 Almacenamiento 0,25 14 0,175
53 Difusidn 0,25 11 0,1375
G4 Utilizacion 0,25 o] 0,1375
Gran total G8%
Puntas: Puntaje Obtenido en a través del Instrumento de Medicion de los determinantes de la Capacidad de
Inmrevvacion &n Organizaciones Desaroladoras de Software MMDC.
Grado de desarrollo de la Gestion de Conocimiento: 6%
Minimamenss 26% > Parcialmente 50% > Moderadamenis T6% » Totalrmente

mplementads = 25% Implementade < 50% Implementads = 75% Implementado

Fortalezas encontradas:

1. La organizacion cuenta con estamentos corporativos definidos, incluyendo mision y
vizién alineadas con los objetivos estratégicos.

2. Existen iniciativas de cooperacion y wvinculacion con asctores externos, lo gue
favorece |la construccion de redes.

3. Sedispona de un sistema solido para almacenar el conocimients organizacional.

4. Hay capacidades desarrolladas para la creacidén de nueve conocimients sl interior
de la organizacion.

5. Se evidencia un compromiso institucional con el aprendizaje continue, con recursos
asignadeos especificaments para ese fin.

Debilidades encontradas:

1. Los espacics fisicos destinedos al frabaje colsborstive v = ls innowvacién son
insuficientes o poco adecuados.
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NIVERSIDA )
NACIONAL w7

Mo existen mecanismos claros de estimule o reconccimiento para promover la
participacién en iniciativas innovadoras.

El tiempeo destinado & actividades relacionadas con la innovacion es limitado frente
a las cargas operafivas diarias.

La difusicén del conocimiento dentro da |2 orgenizacion presenta debilidades, lo que
dificulia 2l acceso v la circulacion de informacion relevante.

El conocimiente generado mo siempre se fraduce en acciones concretas,
evidenciando limitaciones an su aplicacion practica.

Recomendaciones generales:

1. Disefiar estrategias de cooperacion mas robustas entre actores infermos y extermos
del sector.

2. Establecer mecanismos de reconocimiento & incentivos gque motiven al personal a
participar activaments &n procesos innovadores.

3. Adecuar o ampliar los espacios de trabajo para fomentar ambientes mas propicios
a la crestividad vy |la colaboracian.

4. Generar politicas internas gque aseguren tiempos dedicados a la innovacian dentro
de la jornada laboral.

5. Implementar herramientas y canzsles efeclivos para la difusion interna del
conocimiento.

G. Promover el uso del conocimiento generado en la toma de decisiones, mejora de
procesos y prestacian de senvicios.

Cordialmente:

Daniel Andrés Garzdn Escobar

Estudiante de Maestriz en Ingenieria Industrial

Universidad Macional de Colombia

Grupo de investigacidn en gestidn y erganizaciones — GRIEGO



