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Resumen 

 

Diagnóstico de facilitadores de gestión de los determinantes de la capacidad de 

innovación en organizaciones del sector de la Fonoaudiología en Colombia. 

 

La capacidad de innovación (CI) 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 gestión (FG) de la innovación en empresas que prestan servicios de 

fonoaudiología en Colombia. Se empleó el Modelo para la Medición de los Determinantes 

de la Capacidad de Innovación (MMDCI) para evaluar tres FG: estrategia organizacional 

(SO), asignación de recursos (AR) y gestión del conocimiento (GC). 

 

El estudio se llevó a cabo en 37 empresas del sector, a través de la aplicación de un 

cuestionario estructurado que permitió recolectar información cuantitativa sobre el estado 

de cada FG. Los resultados evidencian que la SO presenta avances en su estructuración, 

pero requiere mayor articulación con procesos de innovación. La AR muestra dificultades 

en la provisión de incentivos y espacios dedicados a la innovación. La GC presenta 

debilidades en la difusión y utilización de la información dentro de las organizaciones. Con 

base en estos hallazgos, se sugieren recomendaciones para fortalecer la CI en el sector, 

promoviendo mejoras en la planificación estratégica, optimización de recursos y 

consolidación de procesos de aprendizaje organizacional. Estas acciones pueden 

contribuir al desarrollo de un entorno más dinámico y competitivo en los servicios de 

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

 

Palabras clave: innovación, estrategia organizacional, asignación de recursos, 

gestión del conocimiento, fonoaudiología, capacidad de innovación. 
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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.  Introducción 

 

En la actualidad, los entornos empresariales se caracterizan por su alta competitividad y 

rápida evolución, lo que exige a las organizaciones desarrollar estrategias que les permitan 

mantenerse vigentes en el mercado. La innovación ha sido ampliamente reconocida como 

un factor determinante para la sostenibilidad y el crecimiento organizacional, 

especialmente en sectores donde el conocimiento y la especialización juegan un papel 

fundamental, como el de los servicios de salud (Crossan & Apaydin, 2010). Para fortalecer 

su capacidad de innovación (CI), las empresas deben comprender los factores que facilitan 

la gestión de la innovación y la manera en que estos influyen en su desempeño y 

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

 

En el contexto de las empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología, 

la CI es crucial para mejorar la calidad de la atención, optimizar procesos y adaptarse a las 

necesidades cambiantes del entorno (Drucker, 2014). Para ello, resulta esencial 

diagnosticar los facilitadores de gestión (FG) que inciden en la innovación, un diagnóstico 

preciso de estos elementos permite a las empresas identificar oportunidades de mejora, 

fortalecer sus capacidades y diseñar estrategias que fomenten el desarrollo de soluciones 

innovadoras en la prestación de servicios de fonoaudiología. 

 

A continuación, en las siguientes secciones se presentarán los elementos fundamentales 

que orientan este trabajo final de maestría. En primer lugar, se expone el planteamiento 

del problema, que justifica la necesidad de diagnosticar los FG de la CI en empresas del 

sector salud que prestan servicios de fonoaudiología. Luego, se formulan los objetivos y el 

diseño metodológico que guían el estudio, seguidos del alcance y la estructura del 

documento. 
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de innovación en organizaciones del sector de la Fonoaudiología en Colombia 

 

 

 

1.1 Planteamiento del problema 

 

La ausencia de diagnósticos integrales sobre la CI en las organizaciones prestadoras de 

servicios de salud en Colombia, se constituye en un problema en un contexto donde, de 

un lado, la innovación es reconocida como un motor esencial para mejorar la calidad, 

eficiencia y sostenibilidad de los servicios (Kash et al., 2014); y de otra, según la Encuesta 

de Desarrollo e Innovación Tecnológica Servicios y comercio (Departamento 

Administrativo Nacional de Estadística, 2023), el 59,4% de las empresas del sector salud 

en el país son clasificadas como no innovadoras, reflejando una limitada adopción de 

herramientas tecnológicas y procesos modernos. Este déficit impacta especialmente en 

campos como el de la fonoaudiología, que enfrenta barreras significativas en la integración 

de tecnologías avanzadas y metodologías actualizadas (Romero et al., 2022). 

 

Las causas de esta problemática están relacionadas con barreras estructurales y 

organizacionales que limitan la CI. La falta de estrategias organizacionales claras, la 

resistencia al cambio y la insuficiencia de recursos tecnológicos y financieros son algunos 

de los factores críticos que restringen la implementación de procesos innovadores en el 

sector salud (Cinar et al., 2019). A esto se suma la ausencia de compromiso directivo hacia 

la transformación organizacional, la escasa capacitación del talento humano y la carencia 

de políticas que fomenten el aprendizaje continuo y la adopción de nuevas tecnologías 

(Coronado et al., 2017). Estas limitaciones generan un entorno en el que los avances 

tecnológicos no se traducen en mejoras efectivas en la prestación de servicios de 

fonoaudiología, 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 ámbito 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 innovación contribuye a la 

obsolescencia de los métodos tradicionales de diagnóstico y tratamiento en 

fonoaudiología, generando brechas en la prestación de servicios especializados y 

limitando el acceso equitativo a tecnologías emergentes (Bryant et al., 2020). En el plano 

social, la ausencia de innovación en este sector afecta directamente la calidad de la 

atención 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 diagnósticos integrales sobre la CI en empresas del sector salud que 

prestan servicios de fonoaudiología, estas continuarán operando con modelos de atención 

desactualizados y con una gestión ineficiente de los recursos disponibles. Esto dificultará 

la adopción de herramientas tecnológicas que optimicen los procesos clínicos y 

administrativos, limitando el potencial de estrategias innovadoras como la telemedicina y 

el uso de inteligencia artificial en la rehabilitación fonoaudiológica (Bryant et al., 2020). 

Como resultado, las instituciones de salud enfrentarán un rezago progresivo en 

comparación con estándares internacionales, restringiendo su capacidad de adaptación 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 problemática, se planteó, para este trabajo final de maestría, la siguiente 

pregunta de investigación: ¿Cuál es el grado de desarrollo de los FG determinantes de la 

CI en el sector de servicios de fonoaudiología en Colombia? 

 

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

 

Fuente: Elaboración propia a partir de los autores citados. 

1.2  Objetivos 

 

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

establecido los siguientes objetivos. 

1.2.1 Objetivo General 

 

Diagnosticar el grado de desarrollo de los facilitadores de gestión asociados a la capacidad 

de innovación en las organizaciones del sector de la fonoaudiología en Colombia, y cómo 

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

1.2.2 Objetivos Específicos 

 

▪ Especificar el grado de desarrollo de la Estrategia Organizacional en el sector de 

servicios de fonoaudiología en Colombia mediante el modelo de medición de los 

determinantes de la capacidad de innovación. 
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▪ Especificar el grado de desarrollo de la Asignación de Recursos en el sector de 

servicios de fonoaudiología en Colombia utilizando el modelo de medición de los 

determinantes de la capacidad de innovación. 

 

▪ Especificar el grado de desarrollo de la Gestión del Conocimiento en el sector de 

servicios de fonoaudiología en Colombia con el modelo de medición de los 

determinantes de la capacidad de innovación. 

 

▪ Proponer recomendaciones para fortalecer los facilitadores de gestión en las 

organizaciones de fonoaudiología participantes del estudio, orientadas a mejorar 

su capacidad de innovación. 

1.3 Diseño metodológico 

 

Para alcanzar los objetivos antes descritos se desarrolló este estudio de carácter 

descriptivo, este tipo de estudios son observacionales, en los que no se interviene ni se 

manipula el fenómeno de estudio (Salinero, 2004). Así mismo, el enfoque de este estudio 

fue cuantitativo, lo que permitió realizar una medición estandarizada y numérica, brindando 

una ventaja significativa al momento de realizar el análisis estadístico posterior a la 

obtención de los resultados. El diseño de la investigación fue no experimental, es decir, se 

llevó a cabo sin manipular las variables independientes, basándose en datos reales sin la 

intervención directa del investigador (Hernández Sampieri et al., 2014). En este caso, se 

analizó la realidad de las empresas del sector salud que prestan servicios de 

fonoaudiología en Colombia. 

 

El diseño metodológico cuenta con las fases descritas a continuación en la Figura 1-2. 
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Figura 1-2: Pasos del diseño metodológico. 

 

Fuente: Elaboración propia, basado en Monje (2011). 

 

En la primera fase se realizó una revisión sistemática de literatura con el fin de construir 

un marco conceptual pertinente sobre el tema. Posteriormente, se llevó a cabo la 

recopilación de las empresas en una base de datos y se realizó una depuración de aquellas 

que eran aptas para el estudio, identificando sus características principales. Asimismo, se 

implementó el modelo de medición de los determinantes de la capacidad de innovación 

(MMDCI) propuesto por Rueda Cáceres (2018) en un formulario diseñado y alojado en la 

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

 

El cálculo del grado de desarrollo de los FG se llevó a cabo mediante las encuestas 

aplicadas durante la fase 2, utilizando el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018) para una muestra 

significativa de empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología. A estas 

empresas se les realizó un acercamiento inicial con la propuesta para su participación en 

el estudio, y tras su aceptación, se recolectaron datos que fueron almacenados para su 

posterior procesamiento. 

 

En la fase 3, se realizó el análisis de datos a través de estadística inferencial, analizando 

cada FG en detalle y se destinó un capítulo específico para su desarrollo dentro del 

presente trabajo final de Maestría.  

 

Finalmente, en la fase 4 se formularon recomendaciones para cada FG, dirigidas a las 

empresas participantes del estudio que prestan servicios de fonoaudiología en Colombia, 

así como para el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). 
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1.4  Alcance 

 

A partir de las barreras identificadas en el sector salud para gestionar la innovación a nivel 

interno de las organizaciones, se decidió realizar el estudio específicamente en empresas 

del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología en Colombia. Esto se debe a que 

la fonoaudiología es una disciplina relativamente joven, con 57 años de evolución en el 

país, y forma parte de un sector con un bajo porcentaje de empresas innovadoras 

(Departamento Administrativo Nacional de Estadística, 2023). Con el fin de medir sus FG, 

se identificaron oportunidades de mejora para las organizaciones en materia de 

innovación, competitividad y beneficios, basándose en los hallazgos obtenidos en el 

desarrollo de este estudio. 

 

Este trabajo se acotó al diagnóstico de tres FG: gestión del conocimiento (GC), asignación 

de recursos (AR) y estrategia organizacional (SO). Esta delimitación permitió medir un 

número reducido de indicadores, pero con un enfoque preciso que garantizó la obtención 

de datos valiosos para el análisis. La aplicación y adaptación del modelo en el sector salud 

generó hallazgos que orientan el desarrollo de estrategias innovadoras para mejorar la 

calidad del servicio, la accesibilidad y la satisfacción del usuario final en la prestación de 

servicios de fonoaudiología en Colombia. 

1.5 Estructura del documento 

 

Para abordar el diagnóstico de los FG asociados a la CI en empresas del sector salud que 

prestan servicios de fonoaudiología en Colombia, el presente documento luego del capítulo 

de Introducción adopta la estructura que se detalla a continuación:  

 

En el capítulo 2, se exponen los antecedentes y el marco teórico del estudio, incluyendo 

los conceptos clave de innovación y CI, así como la descripción del MMDCI (Rueda 

Cáceres, 2018). El capítulo 3 presenta la caracterización de las empresas participantes del 

estudio con base en variables como región, tamaño, antigüedad y perfil del talento humano. 
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Los capítulos 4, 5 y 6 desarrollan el diagnóstico de los FG analizados: SO, AR y GC, 

respectivamente, a partir de los datos recolectados mediante la aplicación del MMDCI 

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

 

El capítulo 7 incluye las recomendaciones derivadas del análisis de los FG, orientadas al 

fortalecimiento de la CI en las empresas del sector salud que prestan servicios de 

fonoaudiología participantes del estudio. Al final del documento se encuentran las 

conclusiones, la bibliografía y los anexos correspondientes.



 

2.  Fundamentos conceptuales de la 
innovación y la capacidad de innovación en 
el contexto del sector de la fonoaudiología 
en Colombia 

En este capítulo se desarrolla una revisión sistemática de literatura (RSL) para establecer 

el marco conceptual que sustenta este Trabajo Final de Maestría. Se abordan los 

conceptos de innovación y CI, se identifican los determinantes clave de la CI a nivel 

organizacional. Así mismo, se identifican modelos de medición de determinantes de la CI 

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 siguió el método propuesto por Kitchenham et al. (2009), 

con el propósito de identificar los fundamentos teóricos y antecedentes relevantes sobre 

innovación y CI en el contexto organizacional.  

  

Este proceso comenzó con la formulación de preguntas orientadoras clave, las cuales 

guiaron la búsqueda y análisis de la información, las cuales fueron: 

 

▪ ¿Cómo ha ido evolucionando el concepto de innovación en la literatura? 

▪ ¿Cómo ha evolucionado el concepto de CI de las organizaciones? 

▪ ¿Qué modelos para medir la innovación dentro de organizaciones se han 

desarrollado? 
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▪ ¿Cuáles son los determinantes de la gestión de la innovación que se miden en las 

organizaciones? 

▪ ¿Qué modelos para medir la CI han sido aplicados en organizaciones de Colombia 

y el mundo? 

 

A partir de estas preguntas orientadoras, se procedió a desarrollar la estrategia de 

búsqueda la cual se llevó a cabo en la base de datos SCOPUS, que integra términos clave 

relacionados con innovación, gestión de la innovación, CI y medición de la innovación. 

 

Se establecieron como criterios de inclusión estudios que: i) analicen modelos de 

innovación en organizaciones, ii) se publiquen en inglés o español, iii) incluyan FG 

relacionados con CI a nivel interno de las organizaciones, iv) documentos publicados 

desde 2014 y v) se delimitaron las búsquedas al sector de prestación de servicios en salud. 

Luego se organizaron y analizaron los estudios relevantes, en dos niveles: el conceptual 

en el cuál, se revisaron las definiciones fundamentales sobre innovación y CI, y en el nivel 

aplicado, se analizaron modelos y estudios específicos implementados en organizaciones 

e instituciones a nivel global.  

 

Ecuación 1: Ecuación de búsqueda. 

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: Elaboración propia. 

 

A partir de la Ecuación 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 temática en los últimos años como se aprecia en la Figura 2-1. 
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Figura 2-1: Documentos por año encontrados a partir de la ecuación de búsqueda. 

 

Fuente: Elaboración propia, a partir de la ecuación de búsqueda propuesta en la base de 

datos SCOPUS. 

 

Posteriormente, se realizó una depuración de los documentos encontrados para contar con 

aquellas publicaciones más relevantes, por lo cual se limitó la búsqueda a publicaciones 

desde 2014, dejando así 343 documentos luego de este filtro, y a partir de ellos se 

realizaron filtros individuales por palabras clave como innovación, modelos, CI. 

 

De estos 343 documentos, se encontraron diferentes tipos, siendo los de mayor frecuencia 

los de tipo artículo con 265 registros, 30 conference paper, 20 fueron de tipo review y 13 

capítulos de libros. La Figura 2-2 muestra que Estados Unidos lidera en publicaciones 

relacionadas con la CI en el sector salud, destacándose como el principal referente en este 

ámbito. Aunque otros países como el Reino Unido, China e India también presentan 

contribuciones, se observa una concentración en países desarrollados y países 

emergentes (China e India). 

 



12 Diagnóstico de facilitadores de gestión de los determinantes de la capacidad 

de innovación en organizaciones del sector de la Fonoaudiología en Colombia 

 
Figura 2-2: Países con mayor cantidad de publicaciones encontradas. 

 

Fuente: Elaboración propia, a partir de los resultados obtenidos de la ecuación de 

búsqueda propuesta en la base de datos SCOPUS. 

 

La Figura 2-3 muestra que las áreas de medicina (20.1%) y negocios/gestión (15.1%) 

lideran las publicaciones sobre CI en el sector salud, evidenciando un enfoque en la 

atención médica y la gestión organizacional. Además, disciplinas como ciencias de la 

computación ciencias sociales e ingeniería destacan por su aporte interdisciplinario.  

 

Figura 2-3: Distribución de las publicaciones encontradas por área de conocimiento. 

 

Fuente: Elaboración propia, a partir de los resultados obtenidos de la ecuación de 

búsqueda propuesta en la base de datos SCOPUS. 

 

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

a las preguntas orientadoras. 
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2.2 Concepto de Innovación 

 

La innovación se ha estudiado en diversas disciplinas, en el ámbito organizacional, la 

innovación 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 continuación, en la Tabla 2-1 se 

presentan un conjunto de definiciones acerca del concepto de innovación en 

organizaciones en forma de línea de tiempo para ver su evolución. 

 

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

Autor 
Fech

a 
Concepto 

Doughert & 
Hardy. 

1996 

Introducción de un nuevo producto, servicio o proceso al 
mercado externo o la introducción de un nuevo dispositivo, 
sistema, programa o práctica en una o más unidades internas 
dentro de la organización o una de sus unidades (Dougherty & 
Hardy, 1996). 

Ordaz, 
Alcázar y 
Romero 

2000 

Innovar es crear o adquirir una idea o conocimiento e introducirla 
en la organización, pudiendo materializarse en un nuevo 
producto, o bien en un proceso o método (Martín Alcázar et al., 
2000). 

Mark 
Dodgson & 
David Gann. 

2005 

Proceso de convertir oportunidades en nuevas ideas y poner 
estas en práctica". Destacan que la innovación no solo implica 
la generación de ideas, sino también su implementación efectiva 
para crear valor (Dodgson & Gann, 2005). 

Baregheh, 
Rowley & 
Sambrook. 

2009 

Proceso multietapa mediante el cual las organizaciones 
transforman ideas en nuevos o mejorados productos, servicios 
o procesos, con el fin de avanzar, competir y diferenciarse 
exitosamente en su mercado (Baregheh et al., 2009). 

Crossan & 
Apaydin. 

2010 

La producción o adopción, asimilación y explotación de una 
novedad que agrega valor en esferas económicas y sociales; la 
renovación y ampliación de productos, servicios y mercados; el 
desarrollo de nuevos métodos de producción; y el 
establecimiento de nuevos sistemas de gestión (Crossan & 
Apaydin, 2010). 

Timur, K., & 
Antanas, M. 

2017 

La innovación es un factor clave en el desarrollo económico, la 
producción y la creación de productos, y puede aportar 
beneficios como el ahorro de tiempo, costos y recursos, 
mientras se utilizan de una manera más eficiente (Kogabayev & 
Maziliauskas, 2017). 
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Organización 
para la 
Cooperación 
y Desarrollo 
Económico 

2018 

Una innovación es un producto o proceso (o combinación de 
ambos) nuevo o mejorado, que difiere significativamente de los 
productos o procesos previos de la unidad y que se hace 
disponible a potenciales usuarios (producto) o ha sido puesto en 
uso por la unidad (proceso) (OECD, 2018). 

Khan, S. 2023 

La innovación es la alteración o mejora de procesos o productos, 
impulsada por el avance y la coordinación del mercado, y 
desempeña un papel fundamental en el crecimiento y la 
viabilidad de las organizaciones (Khan, 2023). 

 
Fuente: Elaboración 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 implementación de algo nuevo en 

diferentes contextos, desde un producto a un servicio o de un proceso a un método, 

siempre teniendo en cuenta la generación de valor agregado para las organizaciones o 

entes que optan por ser innovadores. Para este trabajo final de maestría la innovación es 

entendida según el manual de Oslo pues establece un marco común para evaluar y medir 

la innovación, facilitando comparaciones entre sectores y países, y promoviendo el 

entendimiento de cómo las innovaciones impulsan el desarrollo económico y social (OECD, 

2018). 

 

Una vez definido el concepto de innovación, se hace necesario reflexionar sobre cómo 

este proceso puede ser impulsado y sostenido dentro de las organizaciones. En este 

contexto, cobra relevancia el concepto de gestión de la innovación, entendido como el 

conjunto de acciones que permiten sistematizar y direccionar los procesos innovadores 

dentro de una organización. La gestión de la innovación incluye tanto la gestión de los 

procesos de innovación como la gestión 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 investigación de innovación de productos como la investigación de innovación de 

servicios, así como las organizaciones profesionales de gestión de la innovación, suelen 

delinear las prácticas de gestión de la innovación 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 específicos 
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de las empresas que no son observables, difíciles de medir, que afectan las actividades 

de innovación (Haneda & Ito, 2018).  

2.3 Capacidad de Innovación 

 

La CI se define como la habilidad de una organización para integrar recursos internos y 

externos, desarrollar nuevos productos y procesos, y adaptarse rápidamente a las 

demandas del mercado (Rajapathirana & Hui, 2018), esto sugiere que la CI es un proceso 

integral y dinámico que combina flexibilidad, creatividad y gestión estratégica de recursos. 

Es pertinente entender qué es la CI, cómo se puede medir, cómo se puede identificar el 

tipo y nivel de esta, y cómo impacta en la competitividad organizacional (Osorio et al., 

2014).  

 

Las autoras Crossan & Apaydin (2010) definen los determinantes de la CI como los 

factores clave que influyen en la habilidad de una organización para generar y gestionar 

innovación de manera efectiva. Estos determinantes no se limitan a un único nivel de 

análisis (individual, grupal u organizacional), sino que abarcan una amplia gama de 

elementos que interactúan entre sí para construir un entorno propicio para la innovación. 

 

Para fortalecer la CI dentro de una organización, es fundamental considerar diversos 

factores internos y externos (Rueda Cáceres, 2018). En este contexto, Crossan & Apaydin 

(2010) identificaron dos categorías principales de dimensiones de innovación, así como 

tres grupos de determinantes que influyen en la CI organizacional: liderazgo, FG y 

procesos de negocio como se muestra en la Figura 2-4. 

 



16 Diagnóstico de facilitadores de gestión de los determinantes de la capacidad 

de innovación en organizaciones del sector de la Fonoaudiología en Colombia 

 
Figura 2-4: Agrupación de determinantes de la CI de acuerdo sus constructos teóricos. 

 

 

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

 
Los FG consolidan las variables en el ámbito de la empresa que apoyan la CI. Crossan & 

Apaydin (2010) agrupan los FG en: Cultura Organizacional (CO), Estructura 

Organizacional (EO), SO, AR y GC. En la Tabla 2-2 se presentan las definiciones de cada 

uno de los FG desde dos perspectivas: una clásica, basada en la literatura seminal, y otra 

moderna, que refleja los avances conceptuales recientes. Esta dualidad permite 

comprender cómo ha evolucionado el entendimiento de los FG.  

 

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

Facilitador Definición. 

 
 

 

Estructura 
organizacional 

-EO- 

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 atención a la EO pues es adecuada para fomentar el 
aprendizaje y la innovación (Hao et al., 2012). Solano & Angarita 
Álvarez (2017) mencionan que la EO se refiere al conjunto de 
relaciones y funciones que definen cómo se dividen, agrupan y 
coordinan las tareas dentro de una organización. Este sistema 
establece claramente la jerarquía y las líneas de autoridad, lo que 
facilita la comunicación efectiva y promueve la eficiencia operativa en 
el cumplimiento de los objetivos organizacionales. 

 
 
 

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

-CO- 

menudo está profundamente oculta en las mentes humanas, e incluso 
desapercibida (Szczepańska-Woszczyna, 2014). Llanos Encalada & 
Bell Heredia (2018) definen la CO como el conjunto de creencias, 
valores, hábitos, tradiciones, actitudes y experiencias compartidas que 
caracterizan a los miembros de una organización. Este conjunto de 
elementos influye directamente en la forma en que las personas 
interactúan tanto entre sí como con el entorno externo, destacando su 
papel esencial en la dinámica interna de la organización y en su 
relación con el contexto que la rodea. 

 
 

Asignación de 
recursos -AR- 

Capacidad de una empresa para adquirir y asignar adecuadamente el 
capital, los conocimientos y la tecnología en el proceso de innovación 
(Yam et al., 2011). La AR implica organizar y distribuir de manera 
estratégica los activos tangibles e intangibles de una organización, con 
el propósito de respaldar la implementación 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 acción a gran 
escala para relacionarse con el medio que le rodea a fin de lograr 
objetivos a largo plazo. Johnson et al. (2010) describió la SO como la 
dirección y el alcance de una organización a largo plazo, lo que le 
ayuda a obtener beneficios a través de su configuración 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 función clave al orientar las decisiones y acciones 
de una organización hacia el logro de sus metas. Se basa en la 
consolidación de objetivos como la supervivencia, el crecimiento, la 
rentabilidad y la creación 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). 

 
 

Gestión del 
conocimiento   

-GC- 

Conjunto, dinámico y continuo, de procesos y prácticas que permiten 
aprovechar los procesos de creación, almacenamiento / recuperación, 
transferencia y aplicación del conocimiento (Alavi & Leiner, 2001). 
Girard & Girard (2015) establecen que la GC se refiere al conjunto de 
métodos que una organización utiliza para crear, compartir, emplear y 
administrar su conocimiento e información. Este enfoque 
multidisciplinario busca optimizar el uso de los recursos intelectuales y 
estratégicos, alineándolos con los objetivos organizacionales para 
maximizar su impacto y efectividad en el desempeño institucional. 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de diversos autores. 
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2.4 Medición de la CI 

 

Una de las razones para recurrir a la innovación es para responder al entorno competitivo 

o institucional y ayudar a la organización a enfrentar contingencias externas o internas 

emergentes (Walker et al., 2015). Entonces se empieza a observar una relación entre 

gestión de la innovación y competitividad organizacional más arraigada, Sánchez et al. 

(2011) refuerzan esta idea al mencionar que la innovación hace referencia a ese conjunto 

de actividades específicas que ofrecen ventajas competitivas a las compañías, y se debe 

tener en cuenta que el comercio mundial en estos momentos se encuentra desatado y bajo 

esta dinámica de mercado , las diferentes condiciones del mercado y la existencia de 

competidores innovadores hacen que la competencia sea aún más intensa (Dereli, 2015). 

 

Para pequeñas y medianas empresas, (Adams et al., 2006), desarrollaron un análisis 

bibliográfico de diferentes proposiciones para medir la gestión de innovación. Hicieron 

hincapié en que el enfoque metodológico más utilizado para medir la CI de las 

organizaciones era el enfoque multicriterio. Según Boly et al. (2014), en general, los 

múltiples factores que influyen en la CI son comunes a la mayoría de las empresas, la 

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

 

Para lograr entender el contexto de la innovación dentro de una organización, algunas 

empresas y estudios gestionan el proceso de innovación utilizando métricas (Chan et al., 

2008). A continuación, se abordan los modelos de medición de la CI en empresas 

encontrados. 

2.4.1 Modelos de medición de la CI 

 

En la Tabla 2-3 se listan modelos para medir la CI que se encontraron en la RSL y que en 

algunos casos fueron aplicados en organizaciones de diferentes sectores, con su 

respectiva descripción. 
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Tabla 2-3: Modelos de medición de la CI obtenidos a partir de la RSL. 

Autor Descripción del modelo 

(Guan & Ma, 2003) Determina los rendimientos por innovación de procesos de 
exportación midiendo una muestra de 213 empresas industriales 
chinas. El análisis empírico de esta investigación revela que el 
crecimiento de las exportaciones está estrechamente relacionado 
con la mejora total de las dimensiones de la CI. 

(Koc, 2007) Esta investigación realizada en Turquía analizó los factores 
organizacionales que influyen de manera significativa en la CI de 
las empresas, basándose en un estudio empírico realizado en 91 
compañías de tamaño medio que pertenecían al sector software. 

(Aguirre, 2010) Este estudio expone un enfoque metodológico diseñado para 
medir y analizar las capacidades tecnológicas de innovación, el 
cual fue aplicado y validado en Antioquia, Colombia. Esta 
metodología se plantea como una herramienta de diagnóstico 
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 metodología de evaluación 
de capacidades de innovación que integra tres componentes: un 
modelo conceptual basado, por una parte, en una aproximación 
sistémica a la organización y, por otra, en una propuesta de 
caracterización de las capacidades de innovación; una métrica 
elaborada a partir del Modelo de Madurez de Capacidades 
(CMM) aplicado a la gestión de procesos organizacionales; y un 
instrumento de implementación basado en entrevistas 
semiestructuradas a directivos y empleados de la empresa. 

(Edison et al., 2013) Los autores proponen un modelo a partir de una revisión 
exhaustiva de literatura, el cual reúne los principales elementos 
cuantificables de la innovación. El análisis reveló entre otras 
cosas, deducciones muy importantes para la industria del 
software, detallando que existe una falta de procesos 
estructurados para la gestión de la innovación, así como la 
ausencia de programas específicos para su medición. 

(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 CI 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 implementación y consolidación 
de la innovación dentro de las empresas. 

(Indarti, 2017) En este estudio, el autor se enfocó en desarrollar un modelo para 
identificar la CI en pequeñas y medianas empresas del sector de 
muebles y software en Indonesia. Para ello, se llevó a cabo una 
encuesta en 198 PYMES, permitiendo analizar los factores clave 
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que influyen en sus procesos de innovación y su desarrollo 
competitivo en el mercado. 

(Saunila, 2017) Evalúan siete variables relacionadas con la capacidad de la 
innovación en un estudio cuantitativo a 139 empresas 
manufactureras conformadas por 10 a 249 empleados y menos 
de 50 millones de euros en ventas. 

(Rueda Cáceres, 
2018) 

Esta tesis doctoral llevó a cabo el desarrollo del Modelo para la 
Medición de los Facilitadores de Gestión (MMDCI), diseñado 
para evaluar la CI en organizaciones desarrolladoras de software 
en Colombia, dentro del marco de la Universidad Nacional de 
Colombia. Su validación se realizó mediante un estudio de caso 
múltiple en tres empresas del sector, demostrando su 
aplicabilidad. Además, el modelo ha sido implementado con éxito 
en dos investigaciones de maestría en Ingeniería Industrial en 
Colombia, aplicándose 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 CI organizacional cuenta con 
siete dimensiones y 27 indicadores, siendo aplicable a cualquier 
tipo de organización. Fue validado mediante entrevistas a 
expertos de sectores como producción, tecnología, banca y 
consultoría, quienes resaltaron su utilidad para diagnosticar 
fortalezas y áreas de mejora en innovación. Este modelo integral 
aborda aspectos clave como estructura organizacional, liderazgo 
y cultura organizacional, adaptándose a diversas organizaciones 
que buscan mejorar su capacidad de innovar en entornos 
competitivos. 

(Lianto et al., 2022) Desarrolló y validó el modelo integral de medición de la CI 
continua (CIC) en dos empresas del sector manufacturero en 
Indonesia. El modelo consta de 50 criterios y 103 indicadores, 
evalúa dimensiones clave como tecnología, estrategia, 
conocimiento y finanzas. Los resultados confirmaron la viabilidad 
del modelo, identificando áreas críticas para fortalecer la 
innovación, como la colaboración y el liderazgo. 

(D’anjour et al., 
2023) 

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

(Khue Ngo et al., 
2024) 

Desarrolla un modelo para medir la CI en bancos mediante 11 
dimensiones clave, como gestión estratégica, gestión de 
recursos, y gestión tecnológica. Se validó en tres bancos 
vietnamitas, logrando determinar cuál de los 3 era más 
innovador. Este modelo permite identificar fortalezas y áreas de 
mejora en la innovación bancaria bajo condiciones de 
incertidumbre. 
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Fuente: Elaboración 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 medición de la CI obtenidos de la revisión de 

literatura. 

Autor EO CO AR SO GC 

(Guan & Ma, 2003)   X X X 

(Koc, 2007)  X   X 

(Aguirre, 2010)   X  X 

(Robledo V. et al., 2010) X  X  X 

(Edison et al., 2013) X X   X 

(De Souza Bermejo et al., 2016).  X   X 

(Indarti, 2017) X X   X 

(Saunila, 2017) X X   X 

(Rueda Cáceres, 2018) X X X X X 

(Adam et al., 2020) X X  X  

(Lianto et al., 2022) X  X  X 

(D’anjour et al., 2023) X X  X X 

(Khue Ngo et al., 2024) X  X  X 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de diversos autores. 

 

El modelo MMDCI (Rueda Cáceres, 2018) fue seleccionado para este trabajo final de 

Maestría 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 CI en las organizaciones. Además, el 

MMDCI ha sido validado en el contexto colombiano, específicamente en los sectores de 

software (Pérez Betancourt, 2019) y calzado (Rangel Silva, 2022), lo que demuestra su 

eficacia y aplicabilidad en la identificación de áreas de mejora. Su aplicación en el sector 

salud, particularmente en empresas del sector salud que prestan servicios de 

fonoaudiología que se tratarán en la siguiente sección, permitirá generar diagnósticos 

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

 

El MMDCI (Rueda Cáceres, 2018) asigna una escala de medición 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 CI de las organizaciones. 

 

Figura 2-5: Diagrama Conceptual del MMDCI. 

 

 

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

 

El grado de desarrollo de los FG se evalúa mediante un cuestionario estructurado basado 

en una escala de Likert de cuatro puntos, donde cada indicador es calificado según su 

frecuencia y nivel de conformidad. Para determinar el desarrollo de un FG, así como de 

sus dimensiones o grupos asociados, se calcula el porcentaje obtenido en cada indicador 

analizado. Este porcentaje se obtiene a partir de una función matemática que toma como 

referencia el valor máximo alcanzable del indicador. En la Ecuación 2 se presenta la 

fórmula y sus variables para calcular el grado de desarrollo de un FG (Rueda Cáceres, 

2018). 

 



Capítulo 2 - Fundamentos conceptuales de la innovación y la capacidad de 

innovación en el contexto del sector de la fonoaudiología en Colombia 

23 

 

 
 

Ecuación 2: Cálculo del grado de desarrollo de un FG. 

𝐹𝐺 = ∑
𝑃𝑂𝑖

𝑁𝐷𝑖 ∗ 𝐺𝐼𝑖 ∗ 4𝑁𝐼𝑖

𝐺𝐼

𝑖=1

 

Fuente: MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). 

 

Donde:  

𝐹𝐺 = Facilitador de Gestión.  

𝑖 = Índice de grupo de indicadores que se analiza.  

𝑃𝑂 = Puntaje obtenido del grupo de indicadores.  

𝐺𝐼 = Números de grupo de indicadores del FG.  

𝑁𝐷 = Número de dimensiones del FG.  

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

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

escala de 1 a 4 en donde el valor máximo que puede se puede tomar es 4 veces el número 

de indicadores.  

 

En consecuencia, del porcentaje obtenido de la Ecuación 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 continuación: 

 

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

Mínimamente 
implementado ≤ 

25% 

25% > Parcialmente 
Implementado ≤ 

50% 

50% > 
Moderadamente 
Implementado ≤ 

75% 

 75% > Totalmente 
Implementado 

 

Fuente: MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). 

 

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

organizaciones en cada dimensión analizada, desde un estado de mínima implementación 

(≤ 25%) hasta una implementación total (> 75%). 
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2.6 Resumen del capítulo 

 

En este capítulo para establecer las bases conceptuales del presente trabajo final de 

Maestría, se detalló inicialmente la RSL llevada a cabo, la cual facilitó la identificación de 

conceptos y modelos de medición de la CI. Como resultado de este análisis, se seleccionó 

el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018) como herramienta para el diagnóstico en este estudio. 

Esta elección se fundamentó en la solidez metodológica del modelo, su estructura basada 

en cinco FG, y su validación previa en sectores productivos colombianos como el software 

y el calzado. Además, el MMDCI permite adaptar su aplicación a diferentes sectores, lo 

que resulta especialmente pertinente para el análisis en empresas del sector salud que 

prestan servicios de fonoaudiología.



 

3.  Caracterización del sector de la 
Fonoaudiología en Colombia 

En el presente capítulo se describe el método de recolección de información aplicado, 

luego se realiza un análisis del sector de estudio del presente trabajo final de Maestría, 

empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología en Colombia, 

describiendo sus principales características y condiciones. Finalmente, se presenta la 

caracterización de las empresas participantes en el estudio, obtenida mediante un 

formulario estructurado enviado a empresas que prestan servicios de fonoaudiología en 

Colombia. Se describen sus características generales, como el tamaño, la antigüedad, el 

tiempo de vinculación de sus respectivos colaboradores y su distribución regional, lo que 

permite contextualizar el análisis y comprender mejor las condiciones organizacionales en 

las que operan. 

 

La inclusión de esta caracterización permite identificar los factores estructurales y 

contextuales que pueden incidir en la CI de las empresas analizadas. Comprender el 

entorno en el que se desarrollan estas entidades, así como sus particularidades operativas 

y organizacionales, ofrece una base sólida para interpretar los resultados obtenidos a 

través del modelo MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). 

3.1 Método 

 

El proceso para la recopilación de información inició con el diseño de un cuestionario 

estructurado en la plataforma Google Forms (Anexo B), el cual fue elaborado en cinco 

secciones. La primera sección incluyó la portada y presentación del estudio, mientras que 

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

correspondientes se muestran en el capítulo 3.3.  

 

En las siguientes tres secciones del cuestionario, se replicaron las preguntas relacionadas 

con los FG del MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). La tercera sección contiene seis preguntas 

sobre SO, la cuarta sección se conforma por nueve preguntas sobre AR, y la última sección 

del cuestionario abordaba GC con 18 preguntas, los resultados de estas secciones 

constituyen las bases para el desarrollo de los capítulos cuatro, cinco y seis del presente 

trabajo final de Maestría. 

 

La caracterización de las empresas y encuestados se realizó a partir de las respuestas de 

los participantes, todos ellos profesionales del área de fonoaudiología, provenientes de 

diversas entidades del sector salud en Colombia. Las empresas seleccionadas 

representaban una variedad de tamaños y niveles de experiencia, y las personas 

encuestadas incluían profesionales con diferentes niveles de formación académica y 

experiencia laboral, lo que aportó una perspectiva integral del funcionamiento interno de 

las empresas. 

 

Para el proceso de selección de la muestra, se siguió el enfoque definido por Malhotra 

(2008) quien propone cinco pasos para el diseño del muestreo. El primer paso consistió 

en definir la población meta, identificando como tal a las empresas prestadoras de servicios 

de fonoaudiología en Colombia, las cuales participan activamente en la prestación de 

servicios relacionados con la salud del lenguaje, la voz y la audición. En el segundo paso, 

se determinó el marco del muestreo, estableciendo como criterio de inclusión aquellas 

empresas registradas en bases de datos del sector salud y redes profesionales de 

fonoaudiología. 

 

En el tercer paso, se seleccionó la técnica de muestreo, optando por un muestreo no 

probabilístico a conveniencia, dado que la participación de las empresas dependía de su 

disposición para participar en el estudio, así como su trayectoria y reconocimiento en el 

sector. Esta estrategia permitió obtener información directa y oportuna de actores 

relevantes del sector. Según Malhotra (2008), esta técnica permite que el investigador elija 

a los elementos de la muestra según criterios predefinidos y el interés de las empresas. El 



Capítulo 3 - Caracterización del sector de la Fonoaudiología en Colombia 27 

 

 
 

cuarto paso consistió en determinar el tamaño de la muestra, el cual estuvo compuesto por 

las 37 empresas que aceptaron participar en el estudio y proporcionaron información 

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 línea en diciembre de 

2024 a las 37 empresas a través de correo electrónico solicitando formalmente el 

diligenciamiento del mismo junto a las instrucciones correspondientes, se dejó abierta la 

recepción de respuestas en el formulario hasta recibir la totalidad de las respuestas, 

proceso que se debió impulsar con dos recordatorios cada 15 días para las empresas que 

aún no daban respuesta, la recepción de las respuestas en su totalidad finalizó en enero 

de 2025. 

3.2 Sector de estudio 

 

La fonoaudiología, conocida a nivel internacional como "patología del habla y lenguaje", es 

una disciplina dedicada a abordar los trastornos de la comunicación: el lenguaje, el habla 

y la audición (Litosseliti & Leadbeater, 2013). En Colombia, este campo cuenta con más 

de 7.800 profesionales registrados en 2023, de los cuales el 89% son mujeres y el 11% 

hombres. La mayoría de estos especialistas se encuentran en ciudades como Bogotá, Cali, 

Popayán, Sincelejo, Pamplona y Medellín (Corporación Universitaria Iberoamericana, 

2024) 

 

En cuanto al sector de desempeño, 6076 de estos profesionales trabajan en el sector 

salud, mientras que 1149 se desempeñan en el sector educativo y 575 en el comercial 

(Figura 3-1). Por otro lado, en la región de América latina se encuentra que Argentina es 

el país con la mejor proporción de fonoaudiólogos por cada 10.000 habitantes (2.78 

profesionales de esta área), Colombia ocupa el cuarto lugar con 1.5 fonoaudiólogos por 

cada 100.000 habitantes (Corporación Universitaria Iberoamericana, 2024). 
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Figura 3-1: Distribución de profesionales en Fonoaudiología en Colombia por sector. 

 

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

prestan servicios de fonoaudiología(Corporación Universitaria Iberoamericana, 2024). 

 

El desarrollo de esta disciplina depende en gran medida del uso de herramientas 

tecnológicas y procesos innovadores que garanticen la calidad de los servicios. La 

implementación de tecnologías avanzadas y enfoques modernos permite optimizar 

diagnósticos, tratamientos y procesos de rehabilitación, respondiendo a las crecientes 

demandas de servicios especializados (Contreras, 2021). Sin embargo, en el contexto 

colombiano, se han identificado barreras significativas que dificultan la integración de estas 

prácticas en las dinámicas organizacionales. Esto limita la capacidad del sector para 

adaptarse a las necesidades emergentes y mantener estándares de calidad adecuados 

(Espinosa et al., 2022). 

 

A nivel global, resulta evidente la necesidad de incorporar prácticas innovadoras en la 

fonoaudiología que aborden factores éticos, procedimentales y organizacionales. Azul & 

Zimman (2022) subrayan que el ejercicio de esta disciplina enfrenta retos relacionados con 

la gestión de recursos y la implementación de tecnologías, especialmente en países en 

desarrollo donde estas dificultades limitan la sostenibilidad y la competitividad del sector. 

La innovación en este ámbito 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 deglución (Rodríguez Hernández & Jiménez, 2019). 

 

 

78%

15%

7%

Sector Salud

Sector Educativo

Sector Comercial
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3.3 Caracterización de las empresas participantes del 
estudio 

 

En las siguientes subsecciones se presenta el análisis de las respuestas de la sección de 

caracterización del cuestionario, compuesta por siete preguntas dirigidas a las empresas 

participantes del estudio. 

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

 

Para identificar las regiones donde se ubican las empresas del sector salud que prestan 

servicios de fonoaudiología que participaron del estudio, se tomó como referencia la 

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

 

▪ EJE CAFETERO Y ANTIOQUIA: Caldas, Quindío, Risaralda y Antioquia. 

▪ CENTRO ORIENTE Y BOGOTÁ D.C.: Boyacá, Cundinamarca, Norte de 

Santander, Santander y Bogotá D.C. 

▪ CENTRO-SUR-AMAZONÍA: Tolima, Huila, Caquetá, Putumayo y Amazonas. 

▪ LLANOS ORIENTALES: Arauca, Casanare, Guainía, Guaviare, Meta, Vichada y 

Vaupés. 

▪ PACÍFICO: Cauca, Chocó, Nariño y Valle del Cauca. 

▪ CARIBE: Atlántico, Bolívar, Cesar, Córdoba, La Guajira, Magdalena, Sucre y el 

Archipiélago de San Andrés, Providencia y Santa Catalina. 

 

Durante la construcción del instrumento de recolección de datos, se habilitó la opción para 

que los encuestados pudieran seleccionar más de una región de operación, dado que 

algunas empresas podrían ofrecer servicios en varias zonas del país. 

 

En la Figura 3-2 se observa que el 89% de las empresas participantes del estudio (33 de 

37) están ubicadas en la región Centro Oriente y Bogotá D.C., lo que evidencia una alta 

concentración de servicios de fonoaudiología en esta área. Las demás regiones, como Eje 

Cafetero y Antioquia, Centro-Sur-Amazonía, Llanos Orientales y Pacífico, cuentan con una 

representación significativamente menor. Este resultado refleja la centralización de los 
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servicios en las principales ciudades del país, mientras que las zonas periféricas muestran 

una menor cobertura. 

 

Figura 3-2: Regiones donde se ubican las empresas participantes del estudio. 

 

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

3.3.2 Tamaño de las empresas prestadoras de servicios en 
fonoaudiología participantes del estudio 

 

El tamaño de las empresas participantes del estudio se clasificó de acuerdo con lo 

establecido en la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones (Ley 905 de 2004; artículo 43 de 

la Ley 1450 de 2011; y Decreto 957 de 2019). Esta normativa determina el tamaño de las 

empresas según sus ingresos anuales por actividades ordinarias, diferenciando entre 

microempresas, pequeñas, medianas y grandes empresas. 

 

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

empresas se definió con base en los siguientes criterios: 

 

▪ Microempresa: Ingresos anuales inferiores a 32.988 UVT o $1.642.769.412 COP. 

▪ Pequeña 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). 

89%

2%
3%3% 3%

CENTRO
ORIENTE

EJE CAFETERO Y
ANTIOQUIA

CENTRO-SUR-
AMAZONÍA

LLANOS
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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 económico de la organización. 

 

En la Figura 3-3 se observa la distribución de las empresas del sector servicios 

participantes del estudio según su tamaño. Del total de empresas, 11 corresponden a 

microempresas, 8 a pequeñas empresas, 10 a medianas empresas y 8 a grandes 

empresas. 

 

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

 

Fuente: Elaboración 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 
fonoaudiología participantes del estudio 

 

En el proceso de caracterización de las empresas participantes por medio del cuestionario, 

se consultó a los colaboradores la antigüedad de cada empresa, lo que permitió identificar 

el tiempo de permanencia de las empresas en el mercado. Los resultados (Figura 3-4) 

muestran que once de ellas tiene más de veinte años de existencia. Por su parte, siete 

empresas reportaron entre once y veinte años de antigüedad, mientras que seis empresas 

tienen entre seis y diez años. Nueve empresas llevan entre uno y cinco años de 

funcionamiento, y finalmente, cuatro empresas indicaron que tienen menos de un año de 

operación. 
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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 jóvenes en proceso de 

consolidación como empresas con una larga trayectoria en el sector. 

 

Figura 3-4: Tiempo de vida de las empresas participantes del estudio. 

 

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

3.3.4 Tiempo de vinculación de los participantes con las empresas 
prestadoras de servicios en fonoaudiología participantes del 
estudio 

 

Durante el proceso de caracterización de las empresas participantes del estudio a través 

del instrumento de recolección de información, se indagó 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 antigüedad de entre 1 y 5 años, 

con 15 personas, seguido por 13 colaboradores con menos de 1 año de vinculación. 

 

Un grupo más reducido reportó una antigüedad de entre 6 y 10 años, con cuatro 

colaboradores, al igual que en el rango de 11 a 20 años, también con cuatro colaboradores. 

Finalmente, solo una persona lleva más de 20 años vinculada a la organización. Esta 

distribución permite identificar que la mayoría de los colaboradores tiene un tiempo de 

vinculación reciente o moderado en las empresas del sector, con pocos casos de 

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

estudio. 

 

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

3.3.5 Formación académica de los colaboradores de las empresas 
prestadoras de servicios en fonoaudiología participantes del 
estudio 

 

En el proceso de caracterización de las empresas por medio del instrumento de recolección 

de información, se consultó a los colaboradores que diligenciaron el cuestionario por parte 

de las empresas su nivel de formación académica. Como se observa en la Figura 3-6, el 

mayor porcentaje corresponde a colaboradores con formación profesional, con 17 

personas, seguido por 10 colaboradores que cuentan con una especialización. Además, 

nueve colaboradores reportaron tener formación de maestría y un colaborador indicó tener 

formación doctoral. 

 

Estos resultados reflejan una variabilidad en los niveles de formación académica de los 

colaboradores, destacándose una mayor representación de formación profesional y de 

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

estudio. 

 

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

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

 

En el proceso de caracterización de las empresas por medio del instrumento de recolección 

de información, se consultó a los colaboradores que diligenciaron la encuesta por parte de 

las empresas cuánto tiempo de experiencia tienen prestando servicios de fonoaudiología. 

 

Como se muestra en la Figura 3-7, el porcentaje más representativo corresponde a 

colaboradores con una experiencia de entre 1 y 5 años, con 12 personas en este rango. 

Le sigue un grupo de 11 colaboradores que reportó tener entre 11 y 20 años de experiencia 

en el sector. Siete colaboradores indicaron que llevan entre 6 y 10 años trabajando en el 

sector, mientras que cuatro colaboradores tienen menos de 1 año de experiencia. 

Finalmente, tres colaboradores cuentan con más de 20 años de trayectoria prestando 

servicios de fonoaudiología. 
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Figura 3-7: Tiempo de experiencia profesional en el sector de fonoaudiología de los 

colaboradores de las empresas participantes del estudio. 

 

Fuente: Elaboración 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 fonoaudiología participantes del estudio 

 

En el proceso de caracterización de las empresas, se consultó a los colaboradores el cargo 

que ocupan dentro de las empresas del sector salud que prestan servicios de 

fonoaudiología. Como se muestra en la  

Figura 3-8 la gran mayoría de los encuestados, 30 personas, se identificaron en el cargo 

de fonoaudiólogos/as de la organización, lo que representa el grupo más numeroso. En 

menor proporción, dos personas reportaron ocupar el cargo de coordinadora, mientras que 

dos colaboradoras se desempeñan como directoras y otras dos como docentes 

fonoaudiólogas. Finalmente, una persona indicó tener el cargo de representante legal 

dentro de la organización. 

 

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

servicios de fonoaudiología participantes del estudio. 
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Fuente: Elaboración propia a partir de la encuesta a las empresas participantes del estudio. 

3.4 Resumen del capítulo 

 

Este capítulo estuvo dedicado a la caracterización de las empresas participantes para 

obtener el contexto necesario para desarrollar el presente Trabajo Final de Maestría. 

Primero se detalló el método de recolección de información, el cual se basó en un 

cuestionario estructurado aplicado a través de la plataforma Google Forms. Dicho 

instrumento incluyó tanto preguntas de caracterización como la encuesta correspondiente 

al MMDCI (Rueda Cáceres, 2018), centrada en tres FG. Posteriormente, se ofreció una 

descripción general de las empresas del sector salud que prestan servicios de 

fonoaudiología en Colombia y finalmente, se presentó la información recolectada a partir 

de siete preguntas de caracterización. 

 

En términos generales, se observó una alta concentración de empresas en la región Centro 

Oriente y Bogotá D.C., una amplia diversidad en tamaño y antigüedad, y un alto nivel de 

formación académica entre los colaboradores, quienes en su mayoría son profesionales 

fonoaudiólogos con experiencia laboral variada y reciente vinculación al sector.  

 

La diversidad observada entre las empresas participantes evidencia que los factores 

internos no deben analizarse de forma aislada, sino en estrecha relación con sus contextos 

organizacionales. Esta comprensión resulta fundamental para interpretar de manera más 

precisa los resultados del diagnóstico y para orientar adecuadamente las 

recomendaciones dirigidas al fortalecimiento de la CI.



 

4.  Diagnóstico del grado de desarrollo de la 
SO 

En este capítulo, con el fin de alcanzar el primer objetivo específico propuesto para este 

trabajo final de Maestría, se presenta el diagnóstico del grado de desarrollo de la SO en 

las empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología participantes del 

estudio. Para este diagnóstico, se aplicó el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018), el cual evalúa 

el desarrollo de la SO a través de dos dimensiones fundamentales: estamentos 

corporativos y cooperación. 

 

El capítulo se estructura presentando inicialmente el concepto de SO y se detallan las 

dimensiones e indicadores considerados en el modelo MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). 

Posteriormente, se presentan los resultados del grado de desarrollo de la SO y de sus dos 

dimensiones. Finalmente, en la discusión, 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 desempeña un papel fundamental en la sostenibilidad 

y competitividad de las empresas, especialmente en entornos dinámicos y altamente 

competitivos. Según Bartol & Martin (1994), la estrategia se define como un conjunto de 

planes de acción a gran escala que permiten a las empresas interactuar con su entorno 

para alcanzar objetivos a largo plazo. Esta definición resalta la importancia de un enfoque 

estructurado para la toma de decisiones estratégicas que aseguren la estabilidad y el 

crecimiento de la organización. 
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Desde una perspectiva más reciente, Johnson et al. (2010) describen la SO como la 

dirección y el alcance de una organización a largo plazo, enfatizando su capacidad para 

generar ventajas competitivas mediante la configuración 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 línea, 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 visión destaca la importancia de combinar las 

fortalezas internas con un análisis 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 dinámico y adaptable, fundamental para la innovación 

y la transformación empresarial. Según Teece (2007) las empresas que logran una ventaja 

competitiva sostenible son aquellas que pueden reconfigurar sus estrategias de manera 

ágil, integrando procesos de aprendizaje y adaptación 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 gestión de capacidades y recursos, alineando las 

decisiones estratégicas con la evolución del mercado y las tendencias tecnológicas 

emergentes. 

4.2 Método 

 

El presente capítulo se desarrolló siguiendo un método estructurado en tres etapas 

principales: 

 

1. Diagnóstico del grado de desarrollo de la SO usando el MMDCI (Rueda Cáceres, 

2018) en las empresas participantes del estudio. 

2. Análisis del diagnóstico de los determinantes y los grupos de indicadores que 

componen la SO en las empresas participantes del estudio. 

3. Interpretación y discusión de los resultados obtenidos. 
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Para calcular el grado de desarrollo de la SO en las empresas participantes del estudio, se 

adoptó la estructura propuesta por Rueda Cáceres (2018). Esta metodología 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: Composición de la SO en el MMDCI. 

Determinante: Estrategia Organizacional - SO 

Dimensión Grupo de indicadores Indicadores 

D1. Estamentos 
corporativos 

G1. Estamentos 
corporativos 

Visión organizacional 

Misión organizacional 

Metas de la planeación estratégica 

Apropiación de valores/principios 
corporativos 

Formulación de valores/principios 
corporativos 

D2. Cooperación G2. Cooperación 
Participación en redes/asociaciones o 
acuerdos de participación 

 

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Cáceres, 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 evaluación y medidas de calificación de 

la SO. 

Estrategia organizacional - SO 

D1. Estamentos corporativos 

G1. Estamentos corporativos Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 

De 
acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Visión 
organizacional 

En la declaración de la visión de la 
organización se menciona la 
innovación en ella ya sea de 
manera implícita o explícita 

1 2 3 4 

Misión 
organizacional 

En la declaración de la misión de la 
organización se menciona la 
innovación en ella ya sea de 
manera implícita o explícita 

1 2 3 4 
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Metas de la 
planeación 
estratégica 

Las metas de la planificación 
estratégica son claras para el 
próximo año en la organización 

1 2 3 4 

Apropiación de 
valores/principios 

corporativos 

Me siento identificado con la 
declaración de los 
valores/principios corporativos 

1 2 3 4 

Formulación de 
valores/principios 

corporativos 

Los valores/principios corporativos 
formulados están relacionados con 
"la claridad de objetivo, la libertad, 
la flexibilidad, la cooperativa de 
trabajo en equipo, el apoyo para el 
cambio o innovación" 

1 2 3 4 

D2. Cooperación 

G2. Cooperación Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 

De 
acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Participación en 
redes/asociaciones o 

acuerdos de 
participación 

La organización participa en 
redes/asociaciones nacionales o 
internacionales o acuerdos de 
cooperación entre minoristas, 
distribuidores, proveedores, 
partners, entre otros 

1 2 3 4 

 

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Cáceres, 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 ponderación específica: "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 𝑃𝑂𝑖  correspondiente, el cual es utilizado en la determinación del grado de 

desarrollo mediante la Ecuación 2 establecida en el capítulo 2. 

 

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

desarrollo de la SO y sus dimensiones, en el ANEXO A se presenta un ejemplo detallado 

de cómo se hace el cálculo que se lleva a cabo para medir el grado de desarrollo de los 

diferentes factores a partir del MMDCI  (Rueda Cáceres, 2018).  
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4.3 Grado de desarrollo de la SO en las empresas que 
prestan servicios de Fonoaudiología participantes 
del estudio 

 

Los datos del diagnóstico 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 "Mínimamente 

implementado". Esto indica que todas las empresas han logrado cierto nivel de desarrollo 

estratégico básico. Sin embargo, existen variaciones significativas en el grado de 

implementación 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 prácticas estratégicas, 

aunque aún de manera incipiente y con oportunidades para seguir consolidándolas. 

 

El mayor número de empresas, 19 (51,4%), se ubicó 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 implementación de su SO. Si bien 

estas empresas han logrado un desarrollo importante, todavía no alcanzan el nivel más 

alto de implementación. 

 

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 consolidación en sus 

prácticas 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 máximo del 100% y un mínimo del 35%, estos fueron 

casos aislados y no representan la tendencia general del grupo. 

 

Este análisis preliminar permite observar que la mayoría de las empresas, participantes 

del estudio, se encuentra en niveles intermedios o altos de desarrollo estratégico, 

reflejando una tendencia hacia la consolidación de sus prácticas organizacionales. 
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Figura 4-1: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo de la SO. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

En adición a la información anterior, en la Tabla 4-3 se presentan los resultados de los 

estadísticos descriptivos correspondientes. 

 

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

participantes del estudio. 

Estadísticos descriptivos de la estrategia organizacional - SO 

Empresas 
analizadas 

Rango Grado mínimo Grado máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
65 (puntos 

porcentuales) 
35% 100% 70% 

15 (puntos 
porcentuales) 

-0,331 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis cuantitativo del diagnóstico del grado de desarrollo de la SO en las 37 empresas 

participantes del estudio muestra resultados que permiten caracterizar su desempeño 

estratégico. El grado de desarrollo oscila entre un mínimo del 35% y un máximo 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 implementación entre las empresas 

participantes. 
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La desviación estándar de 15 puntos porcentuales sugiere que, si bien hay variabilidad en 

los resultados, esta no es excesivamente dispersa, lo que indica que la mayoría de las 

empresas participantes del estudio se concentra cerca del promedio del 70%. Esta 

concentración 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 asimetría del -0,331, este valor negativo indica una ligera inclinación de la 

distribución hacia la derecha, lo que implica que hay una mayor proporción de empresas 

con resultados por encima del promedio, mientras que los valores más 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 implementación 

de la SO. 

 

Este análisis estadístico permite identificar que la mayoría de las empresas del sector salud 

que prestan servicios de fonoaudiología han avanzado en la implementación de su SO, 

destacándose un grupo considerable que ha alcanzado niveles cercanos al máximo 

posible. Sin embargo, la existencia de valores mínimos del 35% también sugiere la 

necesidad de prestar atención a las empresas que aún se encuentran en niveles más bajos 

de desarrollo. 

4.3.1 Dimensión de la SO: Estamentos corporativos 

 

La primera dimensión de la SO, denominada estamentos corporativos, se refiere a la 

comunicación y difusión de la misión, visión, metas y objetivos estratégicos de la 

organización, considerando su relación con el desarrollo de la innovación interna (Rueda 

Cáceres, 2018). A continuación, en la Figura 4-2 se muestra el grado de desarrollo 

determinado para la dimensión estamentos corporativos. Se observa que ninguna 

organización se encuentra en el nivel de "Mínimamente implementado", lo que evidencia 

que todas las empresas han iniciado procesos de divulgación y comunicación de sus 

estamentos corporativos. 
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▪ Cuatro empresas (10,8%) se encuentran en el nivel de "Parcialmente 

implementado", lo que indica que estas empresas han comenzado a desarrollar 

esta dimensión, aunque todavía requieren consolidar aspectos clave. 

▪ 20 empresas (54,1%) están en el nivel de "Moderadamente implementado", lo que 

muestra que más de la mitad de las empresas han avanzado significativamente en 

la implementación de sus estamentos corporativos. 

▪ Finalmente, 13 empresas (35,1%) alcanzaron el nivel de "Totalmente 

implementado", lo que refleja una adopción completa y estructurada de esta 

dimensión, destacando su capacidad para comunicar de manera efectiva su misión, 

visión, metas y objetivos estratégicos. 

 

Figura 4-2: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo de la dimensión Estamentos corporativos de la SO. 

 

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

las empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, se hace un análisis de los estadísticos descriptivos correspondientes que 

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

dimensión Estamentos corporativos de la SO. 

Estadísticos descriptivos de los estamentos corporativos 

Empresas 
analizadas 

Rango Grado mínimo Grado máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 
estándar 

Asimetría 

37 
55 (puntos 

porcentuales) 
45% 100% 72% 

15 (puntos 
porcentuales) 

-0,047 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis de los resultados para la dimensión 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 mínimo del 45% 

y un grado máximo del 100%. El promedio de las empresas en esta dimensión fue del 72%, 

lo que indica un nivel de desarrollo intermedio-alto para la mayoría de las empresas. La 

desviación estándar de 15 puntos porcentuales sugiere una dispersión moderada en los 

puntajes, lo que confirma la existencia de diferencias entre las empresas, aunque sin 

desviaciones extremas. La asimetría de -0,047, cercana a cero, refleja que la distribución 

de los puntajes es casi simétrica, con una proporción similar de empresas por encima y 

por debajo del promedio. 

 

Este análisis evidencia que la mayoría de las empresas se concentran en niveles 

intermedios o altos de desarrollo en la dimensión estamentos corporativos, con una 

tendencia general hacia la consolidación de esta práctica en el sector.  

4.3.2 Dimensión de la SO: Cooperación 

 

La segunda dimensión de la SO corresponde a la cooperación, la cual refleja el nivel de 

interacción y participación entre los distintos actores que conforman la cadena de valor 

dentro de las empresas (Rueda Cáceres, 2018). 

 

La Figura 4-3 presenta los resultados obtenidos para el grado de desarrollo de esta 

dimensión en las empresas analizadas. Se evidencia que, al igual que en la dimensión de 

estamentos corporativos, la categoría con mayor representación 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 categorías comprenden el 67,5% de las empresas participantes del estudio, lo que 

sugiere que la mayoría ha avanzado significativamente en la implementación de 

estrategias de cooperación. 

 

Por otro lado, siete empresas (18,9%) se clasificaron en la categoría "Parcialmente 

implementado", mientras que cinco empresas (13,5%) se ubicaron en "Mínimamente 

implementado", evidenciando que aún existe un grupo de empresas en etapas iniciales de 

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

 

Figura 4-3: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo de la dimensión Cooperación de la SO. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

Lo anterior evidencia que esta dimensión muestra un nivel de desarrollo más bajo en 

comparación con el FG al que pertenece, posicionándose como la menos fortalecida entre 

las empresas participantes del estudio. En este sentido, para alcanzar una implementación 

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

cooperación. 

 

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

dimensión cooperación. 

 

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

dimensión Cooperación de la SO. 

Estadísticos descriptivos cooperación 

Empresas 
analizadas 

Rango Grado mínimo Grado máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
65 (puntos 

porcentuales) 
25% 100% 68% 

23 (puntos 
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 máxima entre dos empresas fue de 65 puntos porcentuales, con un grado 

mínimo del 25% y un grado máximo del 100%. El promedio de las calificaciones fue del 

68%, mientras que la desviación estándar de 23 puntos porcentuales refleja una dispersión 

considerable en los resultados. 

 

Esto indica que las empresas participantes del estudio se encuentran distribuidas en todos 

los niveles de implementación: parcial, moderada o totalmente implementada. El 

comportamiento de la distribución, con una asimetría de -0,503, muestra una ligera 

inclinación hacia valores más altos, lo que implica que una mayor proporción de empresas 

tiene puntajes superiores al promedio. 

4.4 Discusión 

 

Los resultados obtenidos permiten profundizar en el grado de desarrollo de la SO en las 

empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología participantes de este 

estudio, abordando sus dos dimensiones clave: estamentos corporativos y cooperación. El 
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análisis 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 alineación 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 

cómo ciertas prácticas estratégicas están más consolidadas que otras en el contexto de 

las empresas analizadas. 

 

En términos generales, la SO presentó un promedio del 70%, lo que sugiere que la mayoría 

de las empresas han avanzado en su implementación, aunque aún existe una 

heterogeneidad significativa. Mientras que algunas empresas alcanzaron niveles máximos 

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 implementación de la estrategia responde tanto a factores internos como a la capacidad 

de adaptación al entorno y la coherencia en la ejecución de las políticas estratégicas. 

 

Desde la perspectiva de las dimensiones específicas, los resultados muestran que 

estamentos corporativos presenta un desarrollo más homogéneo, con un promedio del 

72% y una asimetría cercana a cero, lo que indica que la mayoría de las empresas están 

cerca del valor promedio. La literatura sugiere que una correcta comunicación y difusión 

de la misión, visión y objetivos estratégicos es clave para consolidar la identidad 

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

 

Por otro lado, la dimensión cooperación presentó una mayor dispersión en los puntajes, 

con una desviación estándar de 23 puntos porcentuales y una asimetría negativa (-0,503), 

lo que sugiere que un grupo significativo de empresas aún está en fases iniciales de 

desarrollo en este aspecto. Según Gulati (2007), la cooperación dentro y fuera de la 

organización es un elemento esencial para fortalecer las redes de innovación y potenciar 

la sostenibilidad organizacional. La falta de consolidación en esta dimensión podría 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 consolidación en relación con cooperación. Esta diferencia podría 

explicarse por la facilidad relativa de formalizar y comunicar elementos como misión y 

visión en comparación con la creación de prácticas sostenibles de cooperación interna y 

externa. Los autores O’Reilly et al. (2014), subrayan que las empresas que no integran 

prácticas de colaboración efectiva tienden a experimentar dificultades en la 

implementación de estrategias adaptativas y en la generación de valor compartido. 

 

Para demostrar los resultados obtenidos a nivel de comparación 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. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

La Figura 4-4 permite visualizar una comparación entre el grado de desarrollo de la SO, 

los estamentos corporativos y la cooperación. En este diagrama, la caja representa el 

rango intercuartílico, es decir, el 50% central de los datos, comprendido entre el primer y 

el tercer cuartil. La línea gruesa ubicada en el centro de la caja señala la mediana de los 

valores obtenidos. 
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El primer cuartil (percentil 25) se extiende desde el límite inferior de la caja hasta la línea 

perpendicular más próxima, mientras que el tercer cuartil (percentil 75) se sitúa entre el 

borde superior de la caja y la siguiente línea perpendicular. 

 

Las líneas horizontales que conectan las cajas, conocidas como bigotes, representan los 

valores mínimo y máximo dentro del rango esperado. Además, los valores atípicos se 

destacan como pequeños círculos fuera de la estructura principal del diagrama, indicando 

observaciones que se alejan significativamente de la distribución general de los datos 

(Palladino, 2011). 

 

Así entonces, La SO presenta una mediana cercana al 70% y un rango intercuartílico entre 

el 60% y el 80%, lo que indica un nivel de desarrollo intermedio para la mayoría de las 

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

 

La dimensión estamentos corporativos muestra una distribución más homogénea, con una 

mediana del 75% y un rango intercuartílico más estrecho, entre el 65% y el 85%, reflejando 

menor dispersión en los resultados. No se evidencian valores atípicos, lo que sugiere 

estabilidad en el desarrollo de esta dimensión. 

 

Por otro lado, cooperación presenta mayor variabilidad, con una mediana más baja, 

cercana al 65%, y un rango intercuartílico amplio entre el 50% y el 80%. Sus valores 

extremos se ubican entre el 25% y el 100%, evidenciando mayor dispersión y diversidad 

en el nivel de implementación entre las empresas. 

 

En síntesis, estamentos corporativos destaca por su mayor estabilidad, mientras que 

cooperación refleja diferencias más marcadas, lo que sugiere que algunas empresas aún 

están en etapas iniciales en esta dimensión. 

 

Adicionalmente, se exploró la posible relación entre el grado de desarrollo de la SO y dos 

variables de caracterización relevantes: el tiempo de vida y el tamaño de las empresas 

participantes. En cuanto al tiempo de vida, se observó que las empresas con mayor 

antigüedad (más de 20 años, que representan el 30% del total) tendieron a ubicarse en 

niveles más altos de implementación tanto en la SO general como en la dimensión 
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estamentos corporativos. Esto sugiere que una trayectoria más prolongada favorece la 

consolidación de estructuras estratégicas claras y prácticas organizacionales más 

maduras. Por otro lado, las empresas más jóvenes (menos de cinco años), que 

comprenden el 35% de la muestra, mostraron una mayor variabilidad en sus resultados, 

en parte debido a procesos aún en consolidación. En cuanto al tamaño, las empresas 

medianas y grandes (49% del total) presentaron en general mayores niveles de desarrollo 

en la dimensión cooperación, lo que podría 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 implementación 

de la estrategia organizacional se ve influida por factores estructurales y contextuales de 

cada organización, como su tamaño, nivel de formalización y experiencia en el entorno. 

Incorporar estas variables permite comprender con mayor profundidad la variabilidad en la 

implementación de la SO y sugiere que tanto la madurez como la escala organizacional 

son factores condicionantes en la adopción efectiva de políticas orientadas a la innovación. 

 

Los resultados de este diagnóstico permiten caracterizar el desarrollo actual de la SO en 

las empresas participantes del estudio, identificando tanto avances importantes como 

áreas que requieren mayor fortalecimiento. Este análisis no solo contribuye a entender la 

diversidad en el grado de implementación de las prácticas estratégicas, sino que también 

ofrece una base sólida para futuras investigaciones en el sector. 

4.5 Resumen del capítulo 

 

Este capítulo presentó el diagnóstico del grado de desarrollo de la SO en las empresas 

participantes del estudio, aplicando el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018). Inicialmente, se 

definió el concepto de SO y se describieron sus dos dimensiones fundamentales: 

estamentos corporativos y cooperación, así como los indicadores que las componen.  

 

Luego, se detalló el proceso de evaluación del grado de desarrollo de la SO y 

posteriormente, se presentaron los resultados generales del diagnóstico, 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 dimensión por separado. En 

estamentos corporativos, se observó un desarrollo más homogéneo y cercano al promedio, 

mientras que en cooperación se identificó una mayor dispersión y la presencia de 

empresas en diferentes niveles de implementación. La discusión integró estos hallazgos 

con estudios previos, destacando patrones importantes en el desarrollo estratégico del 

sector y sentando las bases para futuras investigaciones. 

 

Este capítulo permitió alcanzar el primer objetivo específico de este trabajo final de 

maestría.



 

5.  Diagnóstico del grado de desarrollo de la 
AR 

En este capítulo, con el fin de alcanzar el segundo objetivo específico propuesto para este 

Trabajo Final de Maestría, se diagnostica el grado de desarrollo de la AR en las empresas 

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

 

En la primera parte, se define la AR. Posteriormente, se describe el método de diagnóstico 

utilizado, detallando las dimensiones y grupos de indicadores que componen la AR, 

siguiendo la metodología planteada en el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018).Luego, se 

analiza el nivel de implementación de cada dimensión y sus respectivos grupos de 

indicadores de la AR identificando las principales tendencias y diferencias entre las 

empresas de distintos tamaños (micro, pequeña, mediana y gran empresa).Finalmente, el 

capítulo concluye con una discusión de los resultados, donde se integran los hallazgos 

principales, permitiendo comprender de manera más profunda las fortalezas y 

oportunidades de mejora en el desarrollo de la AR en las empresas participantes del 

estudio. 

5.1 Asignación de recursos (AR) 

 

En el ámbito organizacional, la AR es clave para el desarrollo sostenible y la CI de las 

empresas, especialmente en sectores donde la adaptación al cambio es constante. Tal 

como se explicó en el segundo capítulo, la AR se define como la capacidad de una 

empresa para adquirir y asignar adecuadamente el capital, los conocimientos y la 

tecnología en el proceso de innovación (Yam et al., 2011). Esta definición destaca la 

importancia de gestionar los recursos estratégicamente para mejorar el desempeño y la 

competitividad organizacional. 
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Los autores (Hitt et al., 2023) señalan que la AR implica organizar y distribuir de manera 

estratégica los activos tangibles e intangibles de una organización, con el propósito de 

respaldar la implementación 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 tecnológico, como pilares para alcanzar la ventaja competitiva (Grant, 

2021). 

 

Dado que una correcta AR impacta directamente en la CI (de Zubielqui et al., 2015; Parida 

et al., 2010), la adecuada planificación de este determinante asegura que las empresas 

puedan adaptarse a entornos cambiantes, sosteniendo sus procesos de innovación y 

crecimiento. 

5.2 Método 

 

El presente capítulo se desarrolló siguiendo un método estructurado en tres etapas: 

 

1. Diagnóstico del grado de desarrollo de la AR usando el MMDCI (Rueda Cáceres, 

2018) en las empresas participantes del estudio. 

2. Análisis del diagnóstico de los determinantes y los grupos de indicadores que 

componen la AR en estas empresas. 

3. Interpretación y discusión 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 Cáceres (2018), los 

cuales se detallan en la Tabla 5-1. 

 

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

Determinante: Asignación de recursos - AR 

Dimensión Grupo de indicadores Indicadores 

D1. Distribución de tiempo y 
espacio 

G1. Tiempo Tiempo asignado a nuevas ideas 

G2. Espacio Espacio de ocio creativo 

G3. Proporcionar recursos Presupuesto para I+D 
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D2. Creación de incentivos y 
provisión de recursos 

Perfiles de los empleados 

Reasignación de recursos 

G4. Estímulos Estímulos para los empleados 

D3. Asignación de recursos 
para el aprendizaje 

constante 

G5. Asignación de recursos 
para el aprendizaje 

constante 

Presupuesto para la capacitación 

Asignación de tiempo para formación 

Propósito de la formación 

 

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Cáceres, 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 fonoaudiología 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 evaluación y medidas de calificación de 

la AR. 

Asignación de recursos - AR 

D1. Distribución de tiempo y espacio 

G1. Tiempo Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Tiempo asignado a 
nuevas ideas 

Existe una proporción de tiempo 
dedicado a la creación de nuevas 
ideas desde su rol. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

G2. Espacio Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Espacio de ocio 
creativo 

La organización tiene un espacio de 
ocio creativo" zonas amobladas de 
forma especial para reuniones o 
para incentivar las ideas) donde los 
empleados puedan trabajar y 
experimentar lejos de su rutina 
diaria. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

D2. Creación de incentivos y provisión de recursos 

G3. Proporcionar recursos Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Presupuesto para 
I+D 

La organización tiene un 
presupuesto destinado a 
Investigación y Desarrollo. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Perfiles de los 
empleados 

La organización tiene empleados 
con título de maestría o doctorado 
que puedan dedicarse a 
investigación. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 
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Reasignación de 
recursos 

La organización cuenta con una 
cierta cantidad de “recursos 
inactivos” (físicos, financieros, 
humanos) o de fácil reasignación 
para adaptarse a los cambios del 
entorno. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

G4. Estímulos Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Estímulos para los 
empleados 

Los empleados que han llegado con 
ideas innovadoras han obtenido 
recompensas personales 
(monetarias o no monetarias). 

Nunca A veces A menudo Siempre 

D3. Asignación de recursos para el aprendizaje constante 

G5. Asignación de recursos para el aprendizaje 
constante 

Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Presupuesto para la 
capacitación 

El presupuesto asignado para 
capacitación cubre a cabalidad las 
necesidades de adquisición de 
nuevo conocimiento. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Asignación de 
tiempo para 
formación 

El tiempo anual que se destina a 
formación de empleados y gerentes 
es apropiado. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Propósito de la 
formación 

La formación está dirigida a la 
adquisición de nuevas habilidades 
en lugar de pulir las habilidades 
existentes. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

 

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Cáceres, 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 así: Nunca: uno (1); A veces: dos (2); A menudo: tres 

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

el cálculo del grado de desarrollo haciendo uso de la Ecuación 2 establecida en el capítulo 

2. 

 

En las siguientes secciones se van a presentar los resultados del cálculo 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 cómo se hace el cálculo que se lleva a cabo para 

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

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

 

La Figura 5-1 presenta la distribución del grado de desarrollo de la AR en las 37 empresas 

del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología participantes del estudio. Se 

observa que la categoría predominante es "Moderadamente implementado", con 19 

empresas (51,4%) en este nivel, lo que indica que la mayoría ha avanzado 

significativamente en esta dimensión, aunque aún sin alcanzar el nivel óptimo. 

 

Por su parte, 16 empresas (43,2%) se encuentran en el nivel "Parcialmente implementado", 

lo que evidencia que casi la mitad del grupo está en proceso de fortalecer sus prácticas 

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 "Mínimamente 

implementado", lo que sugiere que todas cuentan al menos con un desarrollo básico en 

este aspecto. 

 

Figura 5-1: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo de la AR. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, se representa la estadística descriptiva correspondiente al grado de 

desarrollo de la AR en las empresas participantes del estudio (Tabla 5-3). 
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Tabla 5-3: Estadísticos descriptivos para el grado de desarrollo de la AR de las empresas 

participantes del estudio. 

Estadísticos descriptivos grado de desarrollo AR 

Empresas 
analizadas 

Rango Grado mínimo Grado máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
51 (puntos 

porcentuales) 
29% 81% 55% 

14,1 (puntos 
porcentuales) 

-0,118 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis 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 mínimo del 29% y un grado máximo del 81%, lo que evidencia una considerable 

diversidad en los niveles de desarrollo alcanzados. El promedio general fue del 55%, 

situando a la mayoría de las empresas en un nivel intermedio de desarrollo, aunque 

algunas presentan resultados superiores. 

 

Al observar la distribución por tamaño de empresa, se identifica que las microempresas y 

pequeñas empresas concentran la mayor cantidad de empresas en niveles inferiores de 

desarrollo. De las 16 empresas parcialmente implementadas, 9 son micro o pequeñas 

empresas, lo que sugiere que estas enfrentan mayores desafíos en la asignación 

estratégica de recursos. 

 

En el nivel moderadamente implementado, que agrupa a 19 empresas (51,4%), se observa 

una mayor representación de las grandes empresas, con 6 empresas en este nivel, lo que 

podría indicar que cuentan con mayores capacidades para gestionar sus recursos. Por el 

contrario, el nivel totalmente implementado, que incluye solo a 2 empresas, está 

compuesto únicamente por micro y pequeña empresa, lo que demuestra que incluso 

empresas de menor tamaño pueden lograr un alto desarrollo en esta dimensión si adoptan 

estrategias adecuadas. 

 

La asimetría de -0,118 sugiere una distribución simétrica con una ligera inclinación hacia 

valores más altos, lo que refleja una dispersión moderada en los resultados. En síntesis, 
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estos datos confirman un escenario heterogéneo para la AR, donde las empresas más 

grandes tienden a estar mejor posicionadas en niveles intermedios, mientras que las 

pequeñas y microempresas requieren mayor atención para consolidar sus prácticas de AR. 

A partir de la información presentada, se puede concluir que, aunque el grado de desarrollo 

de la AR mostró cierta heterogeneidad, con una diferencia de 51 puntos porcentuales entre 

la empresa con el puntaje más bajo y la de mayor desempeño, la mayoría de las empresas 

(51,4%) se concentraron en un grado de implementación moderado (puntajes superiores 

al 50%). 

 

Cabe destacar que los resultados de la AR están asociados a tres dimensiones clave: i) 

distribución de tiempo y espacio, ii) creación de incentivos y provisión de recursos, y 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 está aportando más 

significativamente al resultado global. Este análisis se presentará en las siguientes 

subsecciones del capítulo. 

5.3.1 Dimensión de la AR: Distribución de tiempo y espacio 

 

La primera dimensión de la AR dentro del MMDCI se centra en la gestión del tiempo y el 

espacio. Esta dimensión analiza tanto la disponibilidad de áreas físicas dentro de la 

empresas destinadas a fomentar la creatividad y la generación de ideas, como el tiempo 

asignado específicamente para el desarrollo de actividades orientadas a la innovación 

(Rueda Cáceres, 2018). 

 

La Figura 5-2 muestra la distribución del grado de desarrollo en la dimensión Distribución 

de tiempo y espacio para las empresas participantes del estudio. Se observa que el mayor 

número de empresas se encuentra en el nivel "Parcialmente implementado", con 16 

empresas (43,2%), lo que sugiere que muchas están en una fase inicial de desarrollo en 

esta dimensión. El nivel "Totalmente implementado" reúne a nueve empresas (24,3%), lo 

que indica que una parte significativa ha alcanzado un desarrollo consolidado en esta área. 

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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"Mínimamente implementado", lo que evidencia la necesidad de fortalecer aún más esta 

dimensión en algunas de las empresas participantes del estudio. 

 

Figura 5-2: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo de la dimensión Distribución de tiempo y espacio de la AR. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, se presentan los estadísticos descriptivos correspondientes al grado de 

desarrollo calculado para la dimensión distribución de tiempo y espacio (Tabla 5-4). 

 

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

dimensión Distribución de tiempo y espacio de la AR. 

Estadísticos descriptivos distribución de tiempo y espacio 

Empresas 
analizadas 

Rango Grado mínimo Grado máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
75 (puntos 

porcentuales) 
25% 100% 56% 

24 (puntos 
porcentuales) 

0,433 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis de la dimensión Distribución 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 mínimo del 25% y un grado máximo del 100%, lo que muestra una notable diversidad 

en el nivel de desarrollo de esta dimensión. 

 

El promedio general fue del 56%, lo que sugiere que, en promedio, las empresas 

participantes del estudio se encuentran en un nivel intermedio de implementación. La 

desviación estándar de 24 puntos porcentuales indica una dispersión considerable en los 

resultados, reflejando la variabilidad existente entre las empresas. 

 

La asimetría de 0,433 muestra una ligera inclinación hacia valores más bajos, lo que 

implica que una proporción 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 dimensión, muchas todavía 

están en proceso de consolidación. 

 

Al analizar el grado de desarrollo de la dimensión Distribución de tiempo y espacio, se 

observa que las empresas participantes del estudio se distribuyen en diferentes niveles de 

implementación, lo que evidencia la diversidad en la consolidación de esta dimensión. Si 

bien 16 empresas (43,2%) están en el nivel parcialmente implementado, un número 

significativo ha logrado avanzar hacia un desarrollo más completo, con 9 empresas 

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

 

La distribución por tamaño de las empresas participantes del estudio ofrece detalles 

adicionales. Las micro y pequeñas empresas presentan la mayor concentración en los 

niveles inferiores de desarrollo, con cinco microempresas y seis pequeñas empresas 

clasificadas como parcialmente implementadas. Sin embargo, también es relevante 

destacar que el nivel totalmente implementado incluye tres microempresas, dos pequeñas 

empresas y tres grandes empresas, lo que refleja que empresas de distintos tamaños 

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 más alto, 

lo que sugiere una oportunidad de mejora en esta categoría. 
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En resumen, la diversidad en el grado de desarrollo de esta dimensión pone de manifiesto 

que, si bien algunas de las empresas participantes están bien posicionadas, muchas aún 

se encuentran en proceso de consolidación, especialmente en el caso de micro y pequeñas 

empresas. 

5.3.1.1  Grupo de indicadores de la AR: Tiempo 

 

El grupo Tiempo hace referencia al lapso que la organización otorga para la creación de 

nuevas ideas y actividades relacionadas con la innovación (Rueda Cáceres, 2018). La 

Figura 5-3 presenta la distribución del grado de desarrollo del grupo de indicadores 

Tiempo, donde se observa que 12 empresas (32,4%) están en la categoría de 

Parcialmente implementado, lo que sugiere que, para una parte considerable de las 

empresas participantes del estudio, este aspecto aún está en proceso de consolidación. 

 

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 práctica. Por otro lado, ocho de las empresas (21,6%) permanecen 

en el nivel Mínimamente implementado, evidenciando una oportunidad para fortalecer esta 

área. 

 

A primera vista, el comportamiento de este grupo es ligeramente mejor que el de la 

dimensión general a la que pertenece, con una mayor proporción de empresas en niveles 

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

desarrollo del grupo Tiempo de la AR. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, se presenta el análisis de los estadísticos descriptivos para el cálculo del 

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

 

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

Tiempo de la AR. 

Estadísticos descriptivos distribución de G1: tiempo 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
75 (puntos 

porcentuales) 
25% 100% 61% 

27 (puntos 
porcentuales) 

0,111 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis del grupo Tiempo dentro de la dimensión Distribución 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 mínimo del 25% y un grado máximo 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 mayoría de las empresas en un nivel intermedio de implementación. 
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La desviación estándar de 27 puntos porcentuales refleja una dispersión considerable en 

los resultados, lo que sugiere que algunas de las empresas participantes han avanzado 

significativamente en este grupo, mientras que otras aún presentan un bajo nivel de 

desarrollo. La asimetría de 0,111 indica una ligera asimetría 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 mayoría se concentra en niveles intermedios o ligeramente 

inferiores al promedio. 

 

En cuanto al análisis por tamaño 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 pequeñas empresas. El nivel moderadamente 

implementado incluye a 9 empresas (24,3%), con una notable representación de 5 

medianas empresas. Por su parte, el nivel totalmente implementado, que agrupa a 8 

empresas (21,6%), está compuesto por una mezcla de microempresas, pequeñas y 

grandes empresas, lo que indica que no solo las empresas de mayor tamaño 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 dimensión de distribución de tiempo y espacio. Este 

grupo contribuye de manera positiva a su dimensión, 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 dimensión Distribución de 

tiempo y espacio y hace referencia al ambiente físico proporcionado por la organización 

para fomentar la creatividad y la innovación en actividades diferentes a las de la rutina 

diaria (Rueda Cáceres, 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 Mínimamente implementado, lo que sugiere que una parte 

significativa de las empresas aún no han desarrollado este aspecto de manera 

estructurada. El siguiente nivel en frecuencia es Parcialmente implementado, con nueve 

empresas (24,3%), seguido por ocho empresas (21,6%) en la categoría de 

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

el nivel de Totalmente implementado, lo que evidencia que pocas empresas participantes 

del estudio cuentan con espacios físicos consolidados para la creatividad y el trabajo 

innovador. 

 

Figura 5-4: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo del grupo Espacio de la AR. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, se muestran los correspondientes estadísticos descriptivos para el grupo 

Espacio de la AR en la Tabla 5-6. 

 

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

Espacio de la AR. 

Estadísticos descriptivos distribución de G2: espacio 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
75 (puntos 

porcentuales) 
25% 100% 50% 

26 (puntos 
porcentuales) 

0,602 
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos del cuestionario realizado a las 

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis del grupo Espacio en las empresas participantes del estudio muestra un rango 

de 75 puntos porcentuales, con un grado mínimo del 25% y un grado máximo 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 implementación. 

 

La desviación estándar de 26 puntos porcentuales evidencia una dispersión considerable, 

mientras que la asimetría positiva de 0,602 sugiere una mayor concentración de las 

empresas participantes del estudio en la parte baja del rango de puntajes. Esto confirma 

que una proporción significativa de las empresas tiene un nivel de desarrollo bajo o medio 

en este grupo. 

 

Por tamaño de empresa, las microempresas y pequeñas empresas participantes del 

estudio son las que más frecuentemente se encuentran en el nivel Mínimamente 

implementado, con seis microempresas y cuatro pequeñas empresas en esta categoría. 

Por otro lado, las medianas empresas tienen una mayor representación 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 categoría, lo que demuestra que el avance en esta área no está exclusivamente 

ligado al tamaño organizacional. 

 

Lo previamente enunciado confirma que el comportamiento de las empresas en el grupo 

Espacio, frente a la dimensión Distribución de tiempo y espacio, presenta ciertas 

limitaciones. Si bien este grupo contribuye positivamente al desarrollo general de la 

dimensión, queda claro que es un área clave a fortalecer para mejorar las capacidades de 

innovación en las empresas participantes en el estudio. 
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5.3.2 Dimensión de la AR: Creación de incentivos y provisión de 
recursos 

 

La segunda dimensión de la AR es la Creación de incentivos y provisión 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 

investigación y adaptarse a los cambios del entorno (Rueda Cáceres, 2018). 

 

En la 

Figura 5-5, se observa que la categoría con mayor frecuencia es Moderadamente 

implementado, con 19 empresas (51,4%), lo que indica que más 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 aún una buena cantidad de las empresas participantes del estudio están en 

proceso de fortalecer esta dimensión. El nivel Mínimamente implementado está 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 prácticas asociadas a esta dimensión. 

 

Figura 5-5: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo de la dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos de la AR. 

 

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

empresas participantes del estudio. 
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A continuación, en la Tabla 5-7 se muestran los correspondientes estadísticos descriptivos 

para la dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos. 

Tabla 5-7: Estadísticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo de la 

dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos de la AR. 

Estadísticos descriptivos creación de incentivos y provisión de recursos 

Empresas 
analizadas 

Rango Grado mínimo Grado máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
59 (puntos 

porcentuales) 
25% 79% 53% 

14 (puntos 
porcentuales) 

-0,128 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis de la dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos revela una 

amplia variabilidad en los resultados, con un rango de 59 puntos porcentuales, desde un 

grado mínimo del 25% hasta un grado máximo del 79%. El promedio general fue del 53%, 

lo que posiciona a las empresas en un nivel medio de desarrollo en esta dimensión. La 

desviación estándar de 14 puntos porcentuales refleja una dispersión moderada, mientras 

que la asimetría de -0,128 sugiere que los datos están casi simétricamente distribuidos, 

con una ligera inclinación hacia los valores más altos. 

 

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

representan una proporción relevante, especialmente en el nivel Parcialmente 

implementado, con tres empresas, y en el nivel Moderadamente implementado, con cinco 

empresas. Las pequeñas 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 están distribuidas principalmente entre los niveles 

Parcialmente implementado (cuatro empresas) y Moderadamente implementado (cinco 

empresas). Finalmente, las grandes empresas muestran un comportamiento más 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 dimensión Creación de incentivos y provisión 

de recursos contribuye de manera importante al desarrollo general de la AR, aunque aún 

existen oportunidades para mejorar su implementación, especialmente en las 
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microempresas y grandes empresas participantes del estudio, que presentan mayores 

desafíos 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 dimensión, corresponde a 

Proporcionar recursos, el cual mide la capacidad de las empresas para otorgar los insumos 

y medios necesarios que faciliten la investigación y el desarrollo de nuevas ideas (Rueda 

Cáceres, 2018). 

 

En la Figura 5-6, se observa que la categoría 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 provisión 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 provisión consolidada de recursos para la innovación. Finalmente, el nivel 

Mínimamente implementado incluye a tres empresas (8,1%), lo que sugiere la necesidad 

de mejoras sustanciales en estas empresas para promover la investigación y el desarrollo 

de nuevas ideas. 
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Figura 5-6: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo del grupo Proporcionar recursos de la AR. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

A continuación, en la Tabla 5-8: Estadísticos descriptivos de los resultados del grado de 

desarrollo del grupo Proporcionar recursos de la AR. se muestran los correspondientes 

estadísticos descriptivos para el grupo Proporcionar recursos la AR. 

 

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

Proporcionar recursos de la AR. 

Estadísticos descriptivos proporcionar recursos 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
75 (puntos 

porcentuales) 
25% 100% 57% 

20 (puntos 
porcentuales) 

0,159 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis del grupo Proporcionar recursos muestra un rango de 75 puntos porcentuales, 

desde un grado mínimo del 25% hasta un grado máximo del 100%. El grado promedio fue 

del 57%, lo que sitúa a las empresas participantes en el estudio en un nivel intermedio de 

desarrollo en la provisión de recursos. La desviación estándar de 20 puntos porcentuales 

indica una dispersión moderada, lo que refleja que algunas empresas han alcanzado un 

nivel de desarrollo avanzado, mientras que otras aún están rezagadas en este aspecto. 
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La asimetría positiva de 0,159 indica una ligera asimetría hacia la derecha, lo que significa 

que la mayoría 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, aún persiste una tendencia general hacia 

niveles de implementación moderados. 

 

Por tamaño de empresa, el nivel Parcialmente implementado presenta la mayor diversidad 

dentro de las empresas participantes del estudio, con una microempresa, cuatro pequeñas 

empresas, cinco medianas empresas y cinco grandes empresas, evidenciando que este 

grupo de desarrollo se distribuye de manera homogénea entre todos los tamaños. El nivel 

Moderadamente implementado incluye a cinco microempresas, dos pequeñas 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 está compuesto principalmente por microempresas (tres) y una 

combinación menor de pequeñas y medianas empresas (una en cada caso), sin 

representación en las grandes empresas. 

 

Lo previamente enunciado confirma que el grupo proporcionar recursos contribuye al 

desarrollo general de la dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos, aunque 

aún existen oportunidades de mejora, especialmente en las grandes empresas 

participantes del estudio, para alcanzar niveles superiores de implementación. 

5.3.2.2  Grupo de indicadores de la AR: Estímulos 

 

El cuarto grupo de indicadores de la AR es Estímulos, 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 Cáceres, 2018). 

 

En la Figura 5-7, se observa que la categoría con mayor frecuencia es Parcialmente 

implementado, con 19 empresas (51,4%), lo que indica que la mayoría de las empresas 

están en un proceso de desarrollo moderado en este aspecto, pero aún no han alcanzado 

su plena consolidación. Le sigue la categoría Mínimamente implementado, con 11 
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empresas (29,7%), lo que evidencia que una proporción considerable de empresas 

participantes del estudio aún no ha implementado plenamente prácticas de estímulos a la 

innovación. 

 

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 todavía son pocas las empresas participantes del estudio que cuentan 

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

 

Figura 5-7: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo del grupo Estímulos de la AR. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, en la Tabla 5-9 se muestran los correspondientes estadísticos descriptivos 

para el grupo Estímulos de la AR. 

 

Tabla 5-9: Estadísticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo 

Estímulos de la AR. 

Estadísticos descriptivos estímulos 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
75 (puntos 

porcentuales) 
25% 100% 49% 

22 (puntos 
porcentuales) 

0,869 
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Fuente: Propia partiendo de los resultados obtenidos tras aplicar el MMDCI en las 

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis del grupo Estímulos muestra una variabilidad significativa, con un rango de 75 

puntos porcentuales, desde un grado mínimo del 25% hasta un grado máximo del 100%. 

El grado promedio fue del 49%, lo que ubica a la mayoría de las empresas en un nivel 

bajo-intermedio de desarrollo en cuanto a la implementación de estímulos para sus 

empleados. La desviación estándar de 22 puntos porcentuales evidencia una dispersión 

considerable, mientras que la asimetría de 0,869 indica una asimetría positiva marcada, lo 

que implica que la mayoría de las empresas presenta puntajes bajos en el desarrollo de 

estímulos, mientras que unos pocos valores altos elevan el promedio. Esto sugiere que las 

prácticas de estímulo para los empleados aún no están consolidadas en la mayoría de las 

empresas participantes del estudio. 

 

Por tamaño de empresa, el nivel Parcialmente implementado es el más frecuente, con 

cuatro microempresas, tres pequeñas empresas, siete medianas empresas y cinco 

grandes empresas, lo que refleja la necesidad generalizada de fortalecer esta práctica en 

diversas empresas. El nivel Mínimamente implementado concentra a seis microempresas, 

dos pequeñas empresas, una mediana empresa y dos grandes empresas, evidenciando 

que las participantes del estudio aún no han consolidado mecanismos efectivos de 

estímulos. 

 

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 está compuesto exclusivamente por tres pequeñas empresas, lo que resalta 

la ausencia de grandes empresas participantes del estudio en los niveles más altos de 

desarrollo. Lo anterior confirma que el grupo Estímulos presenta oportunidades claras de 

mejora, especialmente en las empresas de mayor tamaño y aquellas que aún se 

encuentran en las categorías más bajas de implementación. 
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5.3.3 Dimensión de la AR: Asignación de recursos para el 
aprendizaje constante 

 

La dimensión final de la AR es la Asignación de recursos para el aprendizaje constante, la 

cual se enfoca en la adquisición de nuevo conocimiento con el propósito de aplicarlo dentro 

de la organización, impulsando la innovación y fomentando la mejora continua (Rueda 

Cáceres, 2018). 

 

En la Figura 5-8, se observa que el nivel Moderadamente implementado es el más 

frecuente, con 19 empresas (51,4%), lo que sugiere que la mayoría de las empresas han 

alcanzado un desarrollo medio en esta dimensión. Le sigue la categoría Parcialmente 

implementado, con 13 empresas (35,1%), lo que indica que una proporción considerable 

de empresas participantes del estudio aún está en etapas tempranas de implementación. 

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 Asignación 

de recursos para el aprendizaje constante. Finalmente, el nivel Mínimamente 

implementado cuenta con dos empresas (5,4%), reflejando la necesidad de fortalecer este 

aspecto en algunas empresas participantes del estudio. 

 

Figura 5-8: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo de la dimensión Asignación de recursos para el aprendizaje constante de la AR. 

 

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

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

descriptivos para la dimensión Asignación de recursos para el aprendizaje constante. 

 

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

dimensión Asignación de recursos para el aprendizaje constante de la AR. 

Estadísticos descriptivos asignación de recursos para el aprendizaje constante 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
75 (puntos 

porcentuales) 
25% 100% 56% 

17 (puntos 
porcentuales) 

0,243 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis del grado de desarrollo de la Asignación de recursos para el aprendizaje 

constante evidencia una amplia variabilidad, con un rango de 75 puntos porcentuales, 

desde un grado mínimo del 25% hasta un grado máximo del 100%. El grado promedio de 

56% sugiere que las empresas, en general, se encuentran en un nivel intermedio de 

desarrollo en esta dimensión, mientras que la desviación estándar de 17 puntos 

porcentuales refleja una dispersión moderada en los resultados obtenidos. 

 

La asimetría positiva de 0,243 indica una ligera inclinación hacia la derecha, lo que significa 

que la mayoría 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 dimensión, la mayoría aún se 

encuentra en proceso de consolidación. 

 

Por tamaño de empresa, el nivel Moderadamente implementado es el más común, con 

seis microempresas, tres pequeñas empresas, siete medianas empresas y tres grandes 

empresas, lo que demuestra que empresas de todos los tamaños están trabajando 

activamente en esta dimensión. Por su parte, el nivel Parcialmente implementado incluye 

tres microempresas, cuatro pequeñas empresas, una mediana empresa y cinco grandes 

empresas, lo que evidencia que las grandes empresas participantes del estudio tienen una 

importante representación en esta dimensión. 
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En contraste, el nivel Totalmente implementado está compuesto por una pequeña empresa 

y dos medianas empresas, sin representación de micro y grandes empresas en esta 

categoría. Finalmente, el nivel Mínimamente implementado está exclusivamente 

compuesto por dos microempresas, lo que sugiere la necesidad de fortalecer la Asignación 

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

5.4 Discusión 

 

La discusión 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 innovación. 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 Cáceres, 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 implementación. Si bien se observaron empresas con niveles Totalmente 

implementados, la mayoría se ubicó en la categoría Moderadamente implementado. Esta 

situación confirma que, aunque existen esfuerzos significativos en muchas empresas, aún 

queda un amplio margen de mejora, especialmente en aspectos críticos como la provisión 

de recursos y el estímulo a los empleados, factores señalados por autores como Yam et 

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

 

Al analizar las tres dimensiones de la AR, se identificó una variabilidad importante en su 

grado de desarrollo. La dimensión Distribución de tiempo y espacio presentó un grado 

promedio del 56%, con una marcada dispersión de los resultados y una asimetría 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 generación de nuevas ideas, todavía persisten empresas con poca consolidación en 

este aspecto. La asignación estratégica de tiempo para actividades creativas es un factor 

determinante en el desarrollo de prácticas innovadoras sostenibles (Hitt et al., 2023). 
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Por su parte, la dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos, con un grado 

promedio del 53%, muestra un comportamiento más heterogéneo. Las empresas 

evidenciaron mayores dificultades en la provisión efectiva de recursos financieros y 

humanos para apoyar iniciativas de innovación, tal como lo señalan (Froehle & Roth, 2007). 

La desviación estándar de 14 puntos porcentuales y la asimetría negativa (-0,128) reflejan 

que la distribución de los resultados estuvo más concentrada en niveles intermedios y 

bajos, lo que subraya la necesidad de fortalecer este aspecto en las empresas 

participantes del estudio. 

 

Finalmente, la dimensión Asignación de recursos para el aprendizaje constante destacó 

por su potencial de mejora. El grado promedio del 56% y la dispersión moderada de los 

resultados (desviación estándar de 17 puntos porcentuales) indican que muchas de las 

empresas participantes del estudio están adoptando prácticas para el desarrollo del 

conocimiento organizacional, aunque aún no han alcanzado niveles óptimos. Según 

(Nonaka & Takeuchi, 2019), el aprendizaje constante y la creación de conocimiento 

organizacional son pilares fundamentales para la innovación sostenible y la competitividad 

en sectores de servicios. 

 

Los análisis por tamaño 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, destacándose algunas con niveles Totalmente 

implementados, lo que evidencia una mayor capacidad para asignar recursos 

estratégicamente. 

 

Además del análisis por tamaño, que evidencia cómo las micro y pequeñas empresas 

enfrentan mayores desafíos para implementar una AR robusta, se incorporó la variable 

tiempo de vida con el propósito de explorar su posible influencia en la consolidación de 

prácticas relacionadas con la innovación. Los resultados muestran que las empresas con 

más de diez años de antigüedad tienden a ubicarse en niveles más altos de desarrollo, 

especialmente en la dimensión de Asignación de recursos para el aprendizaje constante. 

Esta relación puede explicarse por una mayor experiencia en la gestión de recursos, 
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acumulación de saber organizacional y cultura institucional favorable a la formación 

continua. Por el contrario, las empresas más jóvenes (menos de cinco años), aunque 

algunas presentan niveles altos en grupos como "Tiempo" o "Proporcionar recursos", 

muestran una menor consolidación en prácticas sistemáticas de estímulo y capacitación. 

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. Así, el 

cruce entre tamaño y antigüedad revela trayectorias distintas en la construcción de 

capacidades para la innovación, lo que respalda lo propuesto por Mintzberg et al. (2009) 

respecto a cómo factores estructurales y evolutivos impactan la implementación de 

estrategias organizacionales. 

 

La Figura 5-9 permite establecer un comparativo del grado de desarrollo de la AR y sus 

tres dimensiones: Distribución de tiempo y espacio (D1), Creación de incentivos y provisión 

de recursos (D2) y Asignación de recursos para el aprendizaje constante (D3). Esta 

representación gráfica ofrece una visión clara de la variabilidad y distribución de los 

resultados obtenidos en cada dimensión. 

 

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

 

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

empresas participantes del estudio. 
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La caja representa el rango intercuartílico (IQ), que abarca el 50% central de las 

observaciones, desde el primer cuartil (Q1) hasta el tercer cuartil (Q3). La línea gruesa 

dentro de la caja indica la mediana de los resultados. Los bigotes representan los valores 

máximos y mínimos, mientras que los círculos fuera de las cajas indican valores atípicos. 

 

Se observa que la dimensión Distribución de tiempo y espacio muestra una mediana más 

alta que las otras dimensiones, con un rango intercuartílico amplio, lo que sugiere una 

mayor dispersión de los datos. Esto evidencia que algunas empresas participantes del 

estudio han avanzado significativamente en la implementación de esta dimensión, 

mientras que otras se encuentran en niveles bajos de desarrollo. 

 

En contraste, la dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos presenta una 

caja más compacta, reflejando una menor dispersión y resultados más homogéneos, 

aunque con una mediana más baja comparada con la Distribución de tiempo y espacio. 

Esto confirma que, aunque las empresas participantes del estudio han comenzado a 

implementar incentivos y provisión de recursos, el avance ha sido más limitado en términos 

generales.  

 

Por su parte, la dimensión Asignación de recursos para el aprendizaje constante destaca 

por tener una distribución más equilibrada y una mediana similar a la de Distribución de 

tiempo y espacio, aunque con un rango intercuartílico algo más estrecho. La presencia de 

valores atípicos en esta dimensión sugiere que algunas empresas participantes del estudio 

han alcanzado niveles muy altos de desarrollo, mientras que la mayoría permanece en 

niveles intermedios. 

 

El determinante AR, representado por la primera caja, muestra una distribución amplia con 

una mediana cercana al 55%. Esto indica que, en promedio, las empresas participantes 

del estudio se encuentran en un nivel intermedio de implementación, con un rango que va 

desde niveles bajos hasta empresas que han alcanzado altos grados de desarrollo en la 

gestión de recursos. 

 

El análisis de la gráfica revela una heterogeneidad importante entre las tres dimensiones 

de la AR, siendo la Distribución de tiempo y espacio la más consolidada, mientras que la 

Creación de incentivos y provisión de recursos y la Asignación de recursos para el 
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aprendizaje constante muestran áreas de mejora significativas para fortalecer la CI de las 

empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología participantes del 

estudio. 

 

Figura 5-10: Diagramas de cajas del grado de desarrollo de la dimensión Distribución de 

tiempo y espacio y de sus grupos de indicadores. 

 

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 dimensión Distribución 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 dimensión presenta una mayor dispersión 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 dimensión se encuentra alrededor del 50%, lo 

que indica que una parte significativa de las empresas aún presenta niveles intermedios 

de desarrollo en esta área. 

 

El grupo "Tiempo" muestra una distribución más concentrada en comparación con 

"Espacio", con menos dispersión 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 generación de nuevas ideas, logrando una mayor uniformidad en su implementación. 

Sin embargo, el grupo "Espacio" presenta un comportamiento más variado, con puntajes 

que oscilan desde niveles bajos hasta el máximo posible, lo que podría reflejar diferencias 

significativas en la disponibilidad de entornos físicos adecuados para fomentar la 

creatividad. 

 

Además, la ligera asimetría positiva observada en "Espacio" indica que algunas empresas 

han alcanzado niveles altos de desarrollo en este grupo, aunque la mayoría se encuentra 

por debajo del promedio, lo que sugiere que aún queda un camino por recorrer para 

consolidar este aspecto dentro de las empresas participantes del estudio. 

 

En conclusión, aunque "Tiempo" presenta resultados más homogéneos y ligeramente 

mejores, el grupo "Espacio" evidencia una mayor variabilidad, lo que podría estar 

afectando el desempeño general de la dimensión Distribución de tiempo y espacio. 

 

Figura 5-11: Diagramas de cajas del grado de desarrollo de la dimensión Creación de 

incentivos y provisión de recursos y de sus grupos de indicadores. 

 

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 dimensión 

Creación de incentivos y provisión de recursos junto con sus grupos de indicadores: 

"Proporcionar recursos" y "Estímulos". El análisis de esta distribución revela 

comportamientos diferenciados entre cada uno de estos elementos. 

 

El grupo "Proporcionar recursos" muestra una mayor dispersión en comparación 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 innovación, lo que podría estar relacionado 

con diferencias en la asignación de presupuestos y la capacidad organizacional para 

ofrecer estos recursos. 

 

Por otro lado, el grupo "Estímulos" presenta un comportamiento notablemente diferente. 

La mediana se sitúa por debajo del 50%, lo que sugiere que, para la mayoría de las 

empresas participantes del estudio, el grado de desarrollo en esta área aún es incipiente. 

Además, la asimetría positiva en este grupo refleja la presencia de algunas empresas que 

han alcanzado niveles altos de implementación, pero la mayor parte permanece en niveles 

bajos o intermedios. 

 

En contraste, la dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos exhibe 

resultados más 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 más uniforme en este aspecto, aunque todavía existen oportunidades 

para mejorar su desarrollo general. 

 

En síntesis, si bien algunas empresas participantes del estudio han avanzado 

significativamente en el grupo "Proporcionar recursos", el grupo "Estímulos" requiere 

mayor atención, dado que presenta la mayor dispersión y la menor mediana de los tres 

grupos analizados. Esto podría ser clave para entender las diferencias en el desempeño 

general de la dimensión Creación de incentivos y provisión de recursos. 
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Figura 5-12: Diagrama de caja del grado de desarrollo de la dimensión Asignación de 

recursos para el aprendizaje constante. 

 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

La Figura 5-12 presentada muestra la distribución del grado de desarrollo en la dimensión 

Asignación de recursos para el aprendizaje constante en las empresas participantes del 

estudio. 

 

El análisis del diagrama de cajas revela una heterogeneidad en el desarrollo de la 

dimensión evaluada. Los puntajes de las empresas participantes oscilan entre el 25% y el 

100%, lo que indica que algunas han logrado implementar plenamente la Asignación de 

recursos para el aprendizaje constante, mientras que otras aún se encuentran en etapas 

iniciales. La mediana, ubicada alrededor del 56%, sugiere que la mitad de las 

organizaciones se sitúan en un nivel intermedio de desarrollo, lo que evidencia un proceso 

de avance, aunque aún con margen de mejora. 

 

Además, la asimetría ligera positiva observada en el diagrama, donde el rango superior es 

más amplio que el inferior, indica la presencia de un grupo de empresas con un desempeño 

relativamente alto, mientras que la mayor concentración de datos se encuentra en los 

niveles intermedios. Esta tendencia se complementa con una dispersión moderada 

reflejada en una desviación estándar 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 dimensión Asignación de recursos para el 

aprendizaje constante está en un nivel de desarrollo intermedio en la mayoría de las 

empresas participantes del estudio, con algunas destacando por su nivel de 

implementación, mientras otras aún enfrentan desafíos importantes en este aspecto. Esto 

sugiere que fortalecer esta dimensión podría ser una oportunidad clave para impulsar la 

innovación y la mejora continua en el sector. 

 

En síntesis, 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 aún enfrentan importantes desafíos, especialmente en el desarrollo de sistemas de 

estímulos efectivos y en la provisión continua de recursos para el aprendizaje. La AR es 

uno de los elementos críticos para la competitividad y sostenibilidad organizacional (Gulati, 

2007). 

 

5.5 Resumen del capítulo 

 

Este capítulo presentó un análisis detallado del grado de desarrollo de la AR en las 

empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología que participaron en 

este estudio. Inicialmente, se definió la AR como la capacidad de una organización para 

gestionar y distribuir de manera estratégica el capital, el conocimiento y la tecnología, con 

el propósito de apoyar la innovación y el crecimiento organizacional. Además, se explicó 

su importancia para fortalecer la CI de las empresas y garantizar la sostenibilidad a largo 

plazo. 

 

Luego, se describió el método de diagnóstico, y se detallaron los grados de desarrollo del 

determinante, de sus dimensiones y de sus grupos de indicadores, lo que permitió evaluar 

aspectos clave, como el tiempo asignado para nuevas ideas, los incentivos para los 

empleados y la AR para la formación continua. 
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El diagnóstico del grado de desarrollo de la AR arrojó que la mayoría de las empresas se 

encuentran en las categorías 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 Distribución de 

tiempo y espacio presentó un comportamiento más homogéneo, con varias empresas 

alcanzando niveles superiores de implementación, mientras que la dimensión Creación de 

incentivos y provisión de recursos mostró mayor variabilidad y algunas empresas con bajos 

niveles de desarrollo, especialmente en el grupo de estímulos. 

 

Además, los datos de tamaño de empresa revelaron que las micro y pequeñas empresas 

tienden a concentrarse en las categorías de mínima y parcialmente implementado, 

mientras que las medianas y grandes empresas logran mayor presencia en los niveles 

moderada y totalmente implementado.  

 

Este capítulo permitió alcanzar el segundo objetivo específico de este trabajo final de 

maestría.



 

 

6. Diagnóstico del grado de desarrollo de la GC 

El presente capítulo tiene como finalidad detallar el grado de desarrollo de la GC en las 

empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología participantes del 

estudio, brindando un diagnóstico detallado sobre cómo estas empresas implementan 

prácticas claves relacionadas con la creación, almacenamiento, difusión y utilización del 

conocimiento. Con este análisis, se dará cumplimiento al tercer objetivo específico del 

trabajo final de maestría, que busca identificar y evaluar los FG asociados a la CI, tomando 

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

 

Inicialmente, se presenta una descripción de la GC y su importancia para el desarrollo 

organizacional. Posteriormente, se explica cómo la GC está estructurada dentro del 

modelo MMDCI (Rueda Cáceres, 2018), el cual la define a través de una única dimensión 

denominada procesos de GC, compuesta por cinco grupos de indicadores: GC general, 

creación, almacenamiento, difusión y utilización. 

 

Posteriormente, se exponen los resultados del grado de desarrollo de la GC en las 

empresas participantes en el estudio, seguido del análisis específico de cada grupo de 

indicadores, donde se destaca el nivel de implementación de las prácticas asociadas en 

función del tamaño de la empresa. Finalmente, el capítulo concluye con una discusión 

exhaustiva, en la que se comparan y contrastan los resultados, señalando los principales 

hallazgos encontrados. 

6.1 Gestión del conocimiento (GC) 

 

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

aquellas cuyo desempeño depende de la innovación y el manejo efectivo de la información. 
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Según Alavi & Leiner (2001), la GC es un conjunto dinámico y continuo de procesos y 

prácticas que facilitan la creación, almacenamiento, recuperación, transferencia y 

aplicación del conocimiento organizacional. Este proceso no solo mejora la capacidad de 

respuesta ante los cambios del entorno, sino que fomenta una cultura de innovación 

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 información. Este enfoque busca optimizar el uso de los recursos 

intelectuales y estratégicos, alineándolos con los objetivos organizacionales para 

maximizar su impacto y efectividad en el desempeño institucional. En este contexto, el 

conocimiento se convierte en un activo estratégico, cuya gestión adecuada puede marcar 

la diferencia en la CI de una organización (Nonaka & Takeuchi, 2019). 

 

La literatura reciente ha subrayado que una GC efectiva contribuye directamente a la CI y 

mejora del desempeño organizacional (Ragab & Arisha, 2013). En sectores altamente 

especializados, como el de la salud y la prestación de servicios de fonoaudiología, esta 

práctica es fundamental para el desarrollo de nuevas soluciones, la mejora de procesos 

asistenciales y la transferencia de buenas prácticas entre profesionales (Massaro et al., 

2015). 

 

En el marco del modelo MMDCI (Rueda Cáceres, 2018) aplicado en este estudio, la GC 

se evalúa a través de una dimensión específica denominada procesos de GC, la cual se 

descompone en cuatro grupos de indicadores: creación, almacenamiento, difusión y 

utilización del conocimiento. Cada uno de estos indicadores permite medir el nivel de 

desarrollo de las prácticas organizacionales en torno al ciclo completo del conocimiento, 

identificando áreas de fortaleza y oportunidades de mejora. 

6.2 Método 

 

El presente capítulo se desarrolló siguiendo un método estructurado en tres etapas: 
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1. Diagnóstico del grado de desarrollo de la GC en las empresas participantes del 

estudio, usando el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018) 

2. Análisis de los determinantes y grupos de indicadores que conforman la GC en 

estas empresas. 

3. Interpretación y discusión de los resultados obtenidos. 

 

Para evaluar el grado de desarrollo de la GC, se utilizó una dimensión con cuatro grupos 

de indicadores y un total de dieciocho indicadores, de acuerdo con el MMDCI de Rueda-

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

 

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

Determinante: Gestión del conocimiento GC 

Dimensión 
Grupo de 

indicadores 
Indicadores 

D1. Procesos de gestión del 
conocimiento 

G1. Creación 

Grupos de discusión 

Contribuciones de los empleados 

Lecciones aprendidas 

Comunidades de práctica para crear conocimiento 

Generación de conocimiento 

G2. Almacenamiento 

Repositorio de conocimiento 

Acceso al repositorio 

Calidad del conocimiento 

Actualización del conocimiento 

Realimentación de documentos 

G3. Difusión 

Comunidades de prácticas para difundir el conocimiento 

Frecuencia del uso del repositorio 

Percepción de los medios internos de comunicación 

Disponibilidad del repositorio 

Consulta del conocimiento desde el repositorio 

G4. Utilización 

Incorporación de contribuciones a productos o procesos 

Patentes o derechos de autor 

Liberación de productos o servicios 

 

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Cáceres, 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 fonoaudiología 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 evaluación y medidas de calificación de 

la GC. 

Gestión del conocimiento - GC 

D1. Procesos de gestión del conocimiento 

G1. Creación Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Grupos de discusión 
Existen grupos de discusión 
relacionados con la innovación de 
productos o procesos. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

Contribuciones de 
los empleados 

Se cuenta con un repositorio en la 
organización donde reposen las 
contribuciones validas (sugerencias 
aprobadas) realizadas por los 
empleados. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Lecciones 
aprendidas 

Se gestionan lecciones aprendidas 
al finalizar los proyectos. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

Comunidades de 
práctica para crear 
conocimiento 

La organización participa en 
comunidades de práctica internas y 
externas. Entendiendo 
comunidades de práctica como los 
grupos sociales constituidos con el 
fin de desarrollar un conocimiento 
especializado, compartiendo 
aprendizajes basados en la 
reflexión compartida sobre 
experiencias prácticas. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

Generación de 
conocimiento 

El número de artefactos o 
documentos generados en la 
organización aportan nuevo 
conocimiento. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

G2. Almacenamiento Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Repositorio de 
conocimiento 

Todos los artefactos o documentos 
generados en la organización son 
almacenados en un repositorio. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Acceso al repositorio 
Todos los empleados tienen acceso 
al repositorio de conocimiento 
según su rol. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Calidad del 
conocimiento 

Se realiza evaluación de expertos o 
revisión por pares para verificar la 
calidad del conocimiento 
almacenado. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

Actualización del 
conocimiento 

Existe una revisión continua de los 
artefactos o documentos 
almacenados y esto genera 
actualizaciones de los mismos. 

Nunca A veces A menudo Siempre 
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Realimentación de 
documentos 

Existe realimentación de los 
documentos por parte de los 
usuarios. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

G3. Difusión Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Comunidades de 
prácticas para 
difundir el 
conocimiento 

La organización cuenta con 
comunidades de práctica activas 
donde su objetivo es difundir el 
conocimiento. Entendiendo 
comunidades de práctica como los 
grupos sociales constituidos con el 
fin de desarrollar un 
conocimiento especializado, 
compartiendo aprendizajes 
basados en la reflexión compartida 
sobre experiencias prácticas. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Frecuencia del uso 
del repositorio 

Todos los empleados usan con 
frecuencia el repositorio de 
conocimiento. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Percepción de los 
medios internos de 
comunicación 

La percepción de los colaboradores 
en relación con medios internos de 
comunicación disponibles es 
excelente. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Disponibilidad del 
repositorio 

Se cuenta con alta disponibilidad 
del repositorio de conocimiento. 

Totalmente 
en 

desacuerdo 

Parcialmente 
en 

desacuerdo 
De acuerdo 

Totalmente 
de acuerdo 

Consulta del 
conocimiento desde 
el repositorio 

Todos los artefactos o documentos 
que uso en mi labor diaria han sido 
descargados o consultados desde 
el repositorio de conocimiento. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

G4. Utilización Medida de conformidad 

Indicador 
Forma de evaluación del 

indicador 
Valor = 1 Valor = 2 Valor = 3 Valor = 4 

Incorporación de 
contribuciones a 
productos o 
procesos 

Las contribuciones válidas dadas 
por los empleados son 
incorporadas en los productos o 
procesos productivos. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

Patentes o derechos 
de autor 

Para salvaguardar los derechos de 
propiedad intelectual se realiza el 
registro de patentes o derechos de 
autor de los productos realizados 
por la organización. 

Nunca A veces A menudo Siempre 

Liberación de 
productos o servicios 

La organización libera nuevos o 
significativamente mejorados 
productos o servicios 
continuamente (por ejemplo: varios 
productos al año). 

Nunca A veces A menudo Siempre 

 

Fuente: Adaptado del MMDCI (Rueda Cáceres, 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 𝑃𝑂𝑖  correspondiente, el cual se emplea 

para determinar el grado de desarrollo mediante la Ecuación 2 descrita en el capítulo 2.  

 

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

desarrollo de la GC y de sus grupos de indicadores, en el ANEXO A se presenta un ejemplo 

detallado de cómo se hace el cálculo que se lleva a cabo para medir el grado de desarrollo 

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

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

 

En este apartado, se presenta el análisis del grado de desarrollo de la GC en las empresas 

del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología participantes de este estudio, 

basado en la frecuencia de implementación de prácticas clave asociadas a los procesos 

de creación, almacenamiento, difusión y utilización del conocimiento. Los resultados 

muestran que ninguna de las empresas presenta la GC como totalmente implementada. 

Sin embargo, se evidencia que una proporción significativa de las empresas (59%) tiene 

un nivel moderado de implementación, mientras que el 38% de las empresas la describe 

como parcialmente implementada. Solo una empresa arroja que la GC está mínimamente 

implementada. Este diagnóstico permite identificar la posición del sector respecto al 

manejo del conocimiento y su impacto potencial en la CI, lo que se detallará a continuación 

en la Figura 6-1. 
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Figura 6-1: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo de la GC. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, en la Tabla 6-3 se presentan los estadísticos descriptivos correspondientes 

para el cálculo del grado de desarrollo de la GC. 

 

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

Estadísticos descriptivos grado de desarrollo GC 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
50 (puntos 

porcentuales) 
25% 75% 54% 

14,3 (puntos 
porcentuales) 

-0,214 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis estadístico del grado de desarrollo de la GC en las empresas del sector salud 

que prestan servicios de fonoaudiología participantes del estudio refleja que el grado 

promedio de implementación de las prácticas de GC es del 54%, con un rango que oscila 

entre un mínimo del 25% y un máximo del 75%. La desviación estándar, de 14,3 puntos 

porcentuales, evidencia una dispersión moderada de los datos, lo que sugiere diferencias 

importantes en el nivel de desarrollo entre las distintas empresas. La asimetría negativa (-
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0,214) indica una ligera inclinación hacia valores más altos del rango, lo que implica que 

una parte significativa de las empresas está más cerca del nivel moderadamente 

implementado. 

 

Al descomponer el análisis por tamaño de las empresas participantes del estudio, se 

encontró que: 

 

▪ Las microempresas (11 de 37) muestran mayor presencia en los niveles 

parcialmente (5) o moderadamente (6) implementado. 

▪ Las pequeñas 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 prácticas de GC más 

consolidadas. 

▪ Por último, 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 prácticas de GC en este sector, 

alineándolas con las necesidades de desarrollo e innovación. 

 

A partir de la información proporcionada por el MMDCI (Rueda Cáceres, 2018), se 

establece que la GC se compone únicamente de una dimensión denominada Procesos de 

gestión del conocimiento, la cual se divide en cuatro grupos de indicadores, en las 

siguientes secciones se presentan los análisis de cada uno de estos grupos de indicadores 

para determinar su contribución específica tanto a la dimensión como al FG. 

6.3.1 Grupo de indicadores de la GC: Creación 

 

El primer grupo asociado a la dimensión y al facilitador de GC es Creación, el cual se 

refiere a la producción de conocimientos relevantes para la generación de valor en las 

empresas (Rueda Cáceres, 2018). Este grupo evalúa las prácticas relacionadas con la 

generación de nuevos conocimientos y su aplicación para la mejora continua en las 

empresas. El análisis del grado de desarrollo de este grupo en las empresas del sector 
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salud que prestan servicios de fonoaudiología 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 implementación moderada. Solo una empresa reporta haber 

implementado estas prácticas de forma total, mientras que una más lo clasifica como 

mínimamente implementado (Figura 6-2). 

 

Figura 6-2: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo del grupo Creación de la GC. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, se presentan los estadísticos descriptivos en la Tabla 6-4 del grado de 

desarrollo de la creación de la GC. 

 

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

Creación de la GC. 

Estadísticos descriptivos creación 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
55 (puntos 

porcentuales) 
25% 80% 54% 

14,5 (puntos 
porcentuales) 

0,001 

 

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

empresas participantes del estudio. 
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El análisis estadístico del grupo de indicadores Creación 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 mínimo del 25% hasta un máximo del 80%. La 

desviación estándar de 14,5 puntos porcentuales refleja una variabilidad moderada en las 

respuestas, lo que indica diferencias importantes en las prácticas de creación de 

conocimiento entre las distintas empresas. La asimetría cercana a cero (0,001) indica que 

la distribución es prácticamente simétrica, lo que significa que los puntajes de las empresas 

están equilibrados alrededor del promedio, sin una inclinación marcada hacia valores altos 

o bajos. Esto sugiere una distribución homogénea en el desarrollo de prácticas de creación 

de conocimiento. 

 

En cuanto al tamaño empresarial, las microempresas y pequeñas empresas participantes 

del estudio se concentran principalmente en los niveles de desarrollo parcialmente 

implementado (6 microempresas y 6 pequeñas empresas), mientras que las medianas y 

grandes empresas muestran una mayor proporción en el nivel moderadamente 

implementado (5 empresas cada una). Esto indica una tendencia a fortalecer la generación 

de conocimiento en empresas de mayor tamaño, aunque las prácticas de creación de 

conocimiento aún presentan oportunidades de mejora significativas para consolidarse en 

todo el sector. 

 

En términos generales, el grupo de indicadores de Creación refleja un nivel de desarrollo 

mayor en empresas medianas y grandes, aunque todavía es necesario fortalecer estas 

prácticas en todo el sector. Este resultado evidencia la importancia de continuar 

impulsando estrategias que faciliten la generación y aplicación 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 Almacenamiento, el cual se refiere 

al proceso de estructuración y conservación de unidades de conocimiento codificadas de 

acuerdo con su naturaleza, contenido, formato y organización. Estas unidades permiten 

combinar, sistematizar, representar, registrar y documentar la información dentro de la 

organización, facilitando su clasificación, acceso y uso eficiente (Rueda Cáceres, 2018). 
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Este grupo evalúa las estrategias y prácticas implementadas para asegurar la preservación 

y recuperación del conocimiento organizacional. 

 

El análisis 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 prácticas, mientras que 

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

 

En cuanto a los resultados por tamaño de las empresas participantes del estudio, las 

microempresas y medianas empresas tienen mayor representación en el nivel 

moderadamente implementado (6 microempresas y 4 medianas), mientras que las grandes 

empresas muestran una distribución más equilibrada entre los niveles parcial y moderado, 

con una de ellas alcanzando el nivel totalmente implementado. Este patrón sugiere una 

consolidación progresiva de las prácticas de almacenamiento de conocimiento en las 

empresas más grandes y medianas, aunque todavía existen oportunidades para 

fortalecerlas en las micro y pequeñas empresas. 

 

Figura 6-3: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo del grupo Almacenamiento de la GC. 

 

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

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

al grado de desarrollo del Almacenamiento de la GC. 

 

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

Almacenamiento de la GC. 

Estadísticos descriptivos almacenamiento 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
60 (puntos 

porcentuales) 
25% 85% 54% 

15,5 (puntos 
porcentuales) 

0,117 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis estadístico 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 varía entre un mínimo del 25% y un máximo del 85%. La 

desviación estándar de 15,5 puntos porcentuales sugiere una dispersión moderada, lo que 

evidencia la existencia de diferencias significativas en la forma en que las empresas 

participantes del estudio implementan las prácticas de almacenamiento del conocimiento.  

 

El índice de asimetría positivo (0,117) indica una ligera asimetría hacia la derecha, lo que 

sugiere que la mayoría 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 prácticas avanzadas, persiste una tendencia general hacia 

niveles de implementación aún en consolidación. 

 

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 prácticas más estructuradas para la preservación y 

recuperación del conocimiento organizacional. Sin embargo, la necesidad de fortalecer 

estas prácticas en las micro y pequeñas empresas es evidente, dado el papel crítico del 

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

 

El tercer grupo dentro de la GC es Difusión, el cual hace referencia al proceso de compartir 

y distribuir el conocimiento organizacional con el fin de atender las necesidades de 

información del personal, los equipos de trabajo y otras entidades dentro del entorno de la 

organización (Rueda Cáceres, 2018). Este grupo analiza las estrategias y prácticas 

empleadas para la transferencia y comunicación del conocimiento, asegurando su 

disponibilidad en el momento y contexto adecuados. 

 

El análisis del grado de desarrollo de las prácticas de Difusión en las empresas del sector 

salud que prestan servicios de fonoaudiología 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 mínimamente implementado, lo que 

representa una oportunidad significativa para fortalecer la difusión del conocimiento en 

este sector. 

 

En cuanto al análisis por tamaño de las empresas participantes del estudio, las 

microempresas y medianas empresas presentan una mayor proporción 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 proporción relativamente baja de empresas que alcanzan la 

implementación total. Este patrón sugiere que la difusión del conocimiento es un proceso 

aún en consolidación, con diferencias claras según el tamaño de la empresa. 
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Figura 6-4: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo del grupo Difusión de la GC. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

A continuación, en la Tabla 6-6 se presentan los estadísticos descriptivos correspondientes 

al grado de desarrollo de la Difusión de la GC. 

 

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

Difusión de la GC. 

Estadísticos descriptivos difusión 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
60 (puntos 

porcentuales) 
25% 85% 53% 

17,5 (puntos 
porcentuales) 

-0,121 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis estadístico del grupo de indicadores Difusión 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 varía entre un mínimo del 25% y un máximo del 85%. La 

desviación estándar de 17,5 puntos porcentuales refleja una dispersión significativa, lo que 

evidencia una variabilidad considerable en las prácticas de difusión del conocimiento entre 

las distintas empresas. El índice de asimetría negativo (-0,121) sugiere una ligera 
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inclinación hacia valores más bajos del rango, lo que indica que un número importante de 

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

 

En términos generales para las empresas participantes del estudio, el grupo de indicadores 

de Difusión evidencia que, aunque existe un porcentaje significativo de empresas con 

niveles moderados de desarrollo, aún es necesario fortalecer las estrategias de 

transferencia y comunicación del conocimiento, especialmente en las empresas de menor 

tamaño. La consolidación de estas prácticas permitirá optimizar la circulación del 

conocimiento y contribuirá a mejorar la capacidad de respuesta e innovación del sector. 

6.3.4 Grupo de indicadores: Utilización 

 

El último grupo de la GC es utilización, 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 organización (Rueda 

Cáceres, 2018). Este grupo evalúa las prácticas relacionadas con la aplicación del 

conocimiento en procesos clave para mejorar el desempeño organizacional y contribuir a 

la innovación. 

 

El análisis del grado de desarrollo de las prácticas de Utilización 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 mínimamente implementado, lo que 

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

 

En cuanto al análisis por tamaño de las empresas participantes del estudio, las 

microempresas y pequeñas empresas presentan mayor representación en el nivel 

parcialmente implementado (cuatro microempresas y cinco pequeñas empresas), mientras 

que las medianas y grandes empresas muestran una mayor proporción en el nivel 

moderadamente implementado (cuatro empresas cada una). Este patrón sugiere que, 

aunque algunas empresas han logrado aplicar el conocimiento de manera efectiva, todavía 
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hay oportunidades para fortalecer esta práctica y potenciar su impacto en el desempeño 

organizacional. 

 

Figura 6-5: Distribución de las empresas participantes del estudio según el grado de 

desarrollo del grupo Utilización de la GC. 

 

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

empresas participantes del estudio. 

A continuación, en la Tabla 6-7 se presentan los estadísticos descriptivos correspondientes 

al grado de desarrollo de la Utilización de la GC. 

 

Tabla 6-7: Estadísticos descriptivos de los resultados del grado de desarrollo del grupo 

Utilización de la GC. 

Estadísticos descriptivos utilización 

Empresas 
analizadas 

Rango 
Grado 

mínimo 
Grado 

máximo 
Grado 

promedio 
Desviación 

estándar 
Asimetría 

37 
67 (puntos 

porcentuales) 
25% 92% 56% 

17,3 (puntos 
porcentuales) 

0,107 

 

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

empresas participantes del estudio. 

 

El análisis estadístico del grupo de indicadores Utilización muestra que el grado promedio 

de desarrollo en las empresas participantes del estudio es del 56%, con un rango de 67 

puntos porcentuales, que varía entre un mínimo del 25% y un máximo del 92%. La 

desviación estándar de 17,3 puntos porcentuales sugiere una dispersión significativa, lo 

que refleja diferencias notorias en el nivel de aplicación del conocimiento entre las distintas 
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empresas. La asimetría positiva (0,107) indica una leve concentración hacia los valores 

más altos, lo que sugiere que una proporción importante de empresas ha avanzado en la 

aplicación del conocimiento, aunque el desarrollo total aún es limitado. 

 

En general para las empresas participantes del estudio, el grupo de indicadores de 

Utilización presenta una mayor consolidación en comparación 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 prácticas, especialmente en las empresas de menor tamaño, para 

maximizar el uso del conocimiento y generar mayor valor agregado. 

6.4 Discusión 

 

La GC es un componente clave para el desarrollo organizacional y la mejora de la CI, 

especialmente en sectores especializados como el de las empresas del sector salud que 

prestan servicios de fonoaudiología. Este estudio evaluó el grado de desarrollo de la GC a 

través del modelo MMDCI (Rueda Cáceres, 2018), considerando cuatro grupos de 

indicadores: creación, almacenamiento, difusión y utilización. Los resultados revelan 

diferencias significativas en la implementación de estas prácticas entre las 37 empresas 

analizadas en el presente estudio, lo que evidencia un desarrollo desigual y diversas 

oportunidades de mejora. 

 

El análisis general del grado de desarrollo de la GC muestra que el nivel promedio de 

implementación de las prácticas de GC en las empresas participantes del estudio es del 

54%, con una desviación estándar de 14,3 puntos porcentuales, lo que sugiere una 

dispersión 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, aún 

existen desafíos para consolidar estas prácticas como parte de la planeación estratégica 

organizacional. Para profundizar en el análisis, se evaluaron las prácticas relacionadas con 

Creación, Almacenamiento, Difusión y Utilización del conocimiento. La Figura 6-6 

presentada a continuación resume el comportamiento de cada uno de estos grupos, 
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mostrando el rango, los valores mínimos, máximos 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. 

 

 

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

empresas participantes del estudio. 

La gráfica muestra que el grupo de Utilización presenta el grado promedio más alto (56%), 

seguido de Almacenamiento (54%), Creación (54%) y Difusión (53%). Sin embargo, la 

variabilidad en los datos es mayor en utilización y difusión, con una desviación estándar 

de 17,5 puntos porcentuales, lo que indica diferencias significativas entre las empresas en 

estas dos áreas. El rango del grupo de utilización (67 puntos porcentuales) es el más 

amplio, lo que refleja la diversidad en el grado de implementación de estas prácticas en las 

empresas participantes del estudio. 

 

Por otro lado, el grupo de creación destaca por su simetría en la distribución de los datos, 

lo que sugiere que las empresas participantes del estudio están relativamente alineadas 

en su nivel de desarrollo en esta área. Esto contrasta con el grupo de Almacenamiento, 

donde la asimetría positiva indica que algunas empresas han alcanzado niveles más 

avanzados, mientras que otras permanecen en etapas más básicas de desarrollo. 

 

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

cultura organizacional que fomente el intercambio y la aplicación efectiva del conocimiento. 
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Las empresas de mayor tamaño, como las medianas y grandes, muestran una mayor 

tendencia a implementar prácticas de GC de manera estructurada. Sin embargo, las 

microempresas y pequeñas empresas enfrentan mayores dificultades para consolidar 

estas prácticas, lo que puede deberse a la falta de recursos o al desconocimiento de las 

ventajas estratégicas de la GC. 

 

Para avanzar hacia una GC más consolidada, se sugiere a las empresas participantes del 

estudio, fortalecer el Almacenamiento y la Difusión del conocimiento, garantizando que 

este sea accesible para todos los niveles de la organización, y establecer indicadores 

específicos para monitorear la aplicación del conocimiento y medir su impacto en la mejora 

del desempeño. También es importante promover la formación continua de los 

colaboradores para mejorar la creación y utilización 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 CI. Estos resultados ofrecen una línea base para futuras 

intervenciones y estudios que busquen desarrollar estrategias más efectivas para 

fortalecer la GC en empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología. 

6.5 Resumen del capítulo 

 

En este capítulo, se realizó un análisis detallado del grado de desarrollo de la GC en las 

empresas del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología que participaron de 

este estudio, abordando tanto el nivel general de implementación como el análisis 

específico de los grupos de indicadores que la componen.  

 

Inicialmente, se describió cómo está estructurada la GC en el MMDCI, compuesto por una 

dimensión única 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 función del tamaño de 

las empresas. 
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Finalmente, la discusión permitió contrastar los resultados obtenidos, señalando las 

principales oportunidades de mejora, destacando la importancia de consolidar prácticas de 

GC en las micro y pequeñas empresas, e integrando el conocimiento como un recurso 

estratégico para el fortalecimiento de la CI. 

 

Este capítulo permitió alcanzar el tercer objetivo específico del presente trabajo final de 

maestría. 

 



 

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

El capítulo expone un conjunto de recomendaciones prácticas y específicas para cada uno 

de los FG analizados en este estudio: SO, AR y GC, en las empresas del sector salud que 

prestan servicios de fonoaudiología participantes del presente estudio en Colombia. 

 

Estas recomendaciones han sido construidas considerando el grado de desarrollo 

identificado en cada dimensión y subdimensión, así como las principales dificultades 

detectadas durante el análisis.  

 

Con la elaboración de este capítulo se da cumplimiento al cuarto objetivo específico del 

presente trabajo final de maestría, el cual consiste en: Proponer recomendaciones para 

fortalecer los FG en las empresas de fonoaudiología participantes del estudio, orientadas 

a mejorar su CI. 

7.1 Recomendaciones para la SO 

 

El diagnóstico realizado a las empresas participantes del presente estudio, presentado en 

el capítulo 4, evidenció que la SO presentó 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 implementación que 

oscilan entre el 35% y el 100%. Si bien este promedio indica que muchas empresas han 

avanzado hacia una gestión estratégica más estructurada, la dispersión 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 específicas para cada dimensión, 

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: 

 

▪ Implementar un sistema de seguimiento y evaluación estratégica. 

Las empresas participantes podrían beneficiarse de contar con mecanismos sistemáticos 

de monitoreo del cumplimiento de su estrategia, basados en indicadores clave de 

desempeño (KPIs) y revisiones periódicas. Estos sistemas permiten identificar 

desviaciones, tomar decisiones correctivas y fomentar una cultura de mejora continua 

(KAPLAN et al., 2010). 

 

▪ Capacitar a líderes y directivos en pensamiento estratégico. 

Es esencial que los líderes, más allá de la alta dirección, desarrollen competencias para 

interpretar, aplicar y adaptar la estrategia a sus respectivos contextos. La formación en 

herramientas como análisis FODA, mapas estratégicos y gestión del cambio puede 

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

 

▪ Asegurar la coherencia entre estrategia y cultura organizacional. 

Una SO sólida 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 implementación (Schein, 2010). 

 

▪ Incorporar análisis del entorno y visión prospectiva en los procesos estratégicos. 

Dada la dinámica del entorno sanitario y los retos asociados a la innovación en salud, se 

recomienda fortalecer las capacidades de análisis del entorno y prospectiva estratégica. 

Esto permitirá a las empresas anticipar cambios, adaptarse proactivamente y tomar 

decisiones con mayor visión de futuro (O’Reilly et al., 2014). 

 

A fin de fortalecer este FG y contribuir al mejoramiento de la CI, se proponen a continuación 

una serie de recomendaciones específicas para cada una de las dimensiones analizadas: 

estamentos corporativos y cooperación. 
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7.1.1 Recomendaciones para los Estamentos corporativos 

´ 

A manera de diagnóstico, con un promedio del 72%, esta dimensión 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 

implementación, lo que indica la necesidad de reforzar la definición, apropiación y 

alineación de los estamentos corporativos. 

 

Recomendaciones generales: 

 

▪ Fortalecer los procesos de comunicación interna de la misión, visión y objetivos 

estratégicos. 

Si bien la mayoría de las empresas han definido estos elementos, su efectividad depende 

en gran medida de una comunicación clara y constante. Es recomendable implementar 

mecanismos sistemáticos de difusión, como boletines internos, reuniones periódicas, y 

herramientas digitales de comunicación, que faciliten su apropiación por parte de todo el 

personal (KAPLAN et al., 2010). 

 

▪ Actualizar periódicamente los estamentos corporativos. 

La misión y visión deben ser documentos vivos que evolucionen en consonancia con los 

cambios del entorno, los aprendizajes organizacionales y las metas de innovación. Se 

sugiere establecer revisiones anuales participativas que garanticen su pertinencia y 

alineación estratégica (Mintzberg et al., 2009). 

 

▪ Integrar los estamentos corporativos en la planificación operativa. 

Los objetivos estratégicos deben traducirse en planes de acción concretos a nivel de áreas 

y procesos. Esta integración facilita la coherencia entre la estrategia formulada y la 

ejecutada, y permite una mejor medición del desempeño organizacional (Johnson et al., 

2010). 

 

▪ Fomentar la participación del talento humano en la construcción y apropiación de 

los estamentos. 
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Involucrar a los colaboradores en la reflexión y definición de los elementos identitarios de 

la empresa mejora la cohesión interna y refuerza el compromiso organizacional, lo cual es 

clave para la innovación sostenible (Grant, 2021). 

7.1.2 Recomendaciones para la Cooperación 

 

La dimensión cooperación presentó un promedio de desarrollo del 68%, siendo la más 

débil dentro del FG. La elevada dispersión de los puntajes (desviación estándar 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 cooperación entre departamentos. 

Se sugiere diseñar e implementar estrategias que faciliten el trabajo conjunto entre las 

distintas áreas de la empresa, tales como proyectos colaborativos, reuniones 

interfuncionales, o comités de innovación. La cooperación interna ha demostrado ser un 

factor clave para la coordinación de procesos y la generación de soluciones innovadoras 

(Gulati, 2007). 

 

▪ Establecer mecanismos de cooperación externa. 

Las alianzas con universidades, centros de investigación, gremios o proveedores pueden 

abrir oportunidades para el desarrollo conjunto de conocimientos, prácticas innovadoras y 

tecnologías. Este tipo de cooperación fortalece el aprendizaje organizacional y amplía la 

capacidad adaptativa del entorno (Chesbrough, 2003). 

 

▪ Desarrollar una cultura de colaboración. 

La promoción de valores como la confianza, la apertura y el reconocimiento del trabajo 

colectivo es fundamental para generar un clima propicio a la cooperación. La literatura 

sobre comportamiento organizacional destaca la relación positiva entre cultura 

colaborativa y desempeño innovador (Schein, 2010). 
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▪ Implementar herramientas digitales para el trabajo colaborativo. 

Plataformas tecnológicas como intranets, software de gestión de proyectos y espacios de 

comunicación digital pueden facilitar la cooperación entre equipos, especialmente en 

contextos híbridos o con rotación de personal. Estas herramientas permiten un flujo de 

información más fluido, incrementan la transparencia y refuerzan el trabajo en red (Zhou & 

Li, 2012). 

7.2 Recomendaciones para la AR 

 

El análisis presentado en el capítulo 5 evidenció que la AR en las empresas participantes 

del estudio, presentan un desarrollo del 55%. La mayoría de estas empresas (51,4%) se 

ubican en un nivel moderadamente implementado, mientras que el 43,2% aún se 

encuentra en una etapa de implementación parcial. Si bien no se identificaron empresas 

en niveles mínimos, el amplio rango de puntajes (29% a 81%) y la dispersión observada 

reflejan una heterogeneidad significativa en la madurez de las prácticas relacionadas con 

la AR. Esta situación revela que muchas empresas aún gestionan sus recursos sin una 

alineación clara con los objetivos estratégicos de innovación, lo que limita su capacidad 

adaptativa y su sostenibilidad a largo plazo. 

 

A continuación, se presentan una serie de recomendaciones generales orientadas a 

fortalecer de manera integral este FG, teniendo en cuenta los desafíos y oportunidades 

comunes observados en las empresas participantes del estudio: 

 

▪ Diseñar una política estratégica de AR. 

Se sugiere establecer directrices formales que articulen la AR tangibles (financieros, 

humanos, físicos) e intangibles (tiempo, conocimiento, redes de cooperación) con los 

objetivos organizacionales, especialmente los relacionados con la innovación. Esta política 

debe permitir identificar, priorizar y redistribuir recursos con base en criterios técnicos y 

estratégicos (Stoyanova, 2018). 

 

▪ Desarrollar capacidades de gestión flexible y adaptativa de recursos. 
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Frente a los cambios del entorno y la evolución de las demandas del sector salud, se 

recomienda que las empresas fortalezcan su capacidad para reasignar recursos de forma 

ágil. Esta flexibilidad mejora la eficiencia operativa y permite responder rápidamente a 

oportunidades de mejora e innovación (Teece, 2007). 

 

▪ Implementar sistemas de seguimiento y evaluación del uso de recursos. 

Contar con indicadores y mecanismos de retroalimentación 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 áreas y niveles jerárquicos comprendan que la gestión eficiente y 

coherente de los recursos es una responsabilidad compartida. Una cultura organizacional 

centrada en el uso responsable de los recursos potencia la CI y el sentido de pertenencia 

(Grant, 2021). 

 

▪ Priorizar la inversión en capacidades internas vinculadas al aprendizaje y la 

innovación. 

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

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

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

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

 

A partir de estas recomendaciones generales, se desarrollarán a continuación 

orientaciones específicas para cada una de las tres dimensiones que conforman el 

facilitador AR: (i) distribución de tiempo y espacio, (ii) creación de incentivos y provisión de 

recursos, y (iii) asignación de recursos para el aprendizaje constante, considerando los 

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

 

Esta dimensión presentó un grado promedio de desarrollo del 56% en las empresas 

participantes del estudio, con una dispersión notable (desviación estándar de 24 puntos 

porcentuales). Aunque algunas empresas han avanzado significativamente en la 

asignación de tiempo y en la adecuación de espacios para fomentar la innovación, otras 

aún se encuentran en etapas iniciales, especialmente en lo referente a los entornos físicos. 

El grupo “Espacio” fue el más rezagado, con un promedio del 50%, mientras que “Tiempo” 

alcanzó un 61%, mostrando una mayor consolidación. 

 

Recomendaciones generales: 

 

▪ Establecer bloques de tiempo institucionalizados para la innovación. 

Se sugiere que las empresas programen tiempos formales y protegidos para el desarrollo 

de ideas, resolución de problemas o reuniones creativas, dentro de la jornada laboral 

regular. Esta práctica permite generar condiciones estructurales para la innovación 

sostenida (Horth & Vehar, 2012). 

 

▪ Diseñar espacios físicos 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 áreas 

de descanso creativo hasta salas equipadas para la ideación o herramientas digitales 

colaborativas (Dul & Ceylan, 2011). 

 

▪ Adaptar los espacios a las necesidades y cultura de cada empresa. 

La configuración de los espacios debe responder a las particularidades del servicio 

fonoaudiológico 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 políticas de uso eficiente de espacios, como salas multipropósito o estaciones 

móviles, puede optimizar recursos y ampliar las oportunidades para actividades 

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

7.2.2 Recomendaciones para la Creación de incentivos y 
provisión de recursos 

 

Esta dimensión obtuvo un promedio del 53%, posicionándose como una de las más 

rezagadas. Los resultados indican que, si bien algunas empresas han implementado 

mecanismos básicos de provisión de recursos, los sistemas de estímulos para la 

innovación son escasos o inexistentes. El grupo “Estímulos” alcanzó solo un 49% en 

promedio, con alta concentración en niveles bajos y una asimetría positiva que indica que 

la mayoría de las empresas participantes del estudio aún tiene un bajo desarrollo en este 

aspecto. 

 

Recomendaciones generales: 

 

▪ Establecer sistemas formales de reconocimiento e incentivos a la innovación. 

Se recomienda implementar mecanismos tangibles e intangibles para reconocer las 

iniciativas innovadoras del personal, como bonificaciones, certificaciones internas, 

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

 

▪ Garantizar la provisión de recursos técnicos y financieros adecuados. 

Es fundamental que las empresas destinen recursos específicos para apoyar actividades 

de desarrollo, adquisición de tecnología, formación y mejoras en procesos, con criterios 

claros y presupuestos definidos (Grant, 2021). 

 

▪ Involucrar a los líderes en la promoción activa de los estímulos. 

Los líderes deben ser visibles impulsores de la cultura de innovación, apoyando, 

promoviendo y celebrando las contribuciones creativas del equipo, lo cual influye 

directamente en la motivación organizacional (West & Bogers, 2014). 
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▪ Adaptar los estímulos al perfil del equipo de trabajo. 

La eficacia de los incentivos depende de su relevancia para quienes los reciben. Por ello, 

es importante diseñarlos con base en encuestas o procesos participativos que identifiquen 

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

7.2.3 Recomendaciones para la Asignación de recursos para el 
aprendizaje constante 

 

Esta dimensión alcanzó un promedio del 56%, lo que sugiere un desarrollo medio en la 

mayoría de las empresas participantes. Aunque se evidencia un compromiso creciente con 

la formación continua, aún persisten brechas importantes, especialmente en micro y 

pequeñas empresas, que enfrentan más limitaciones para invertir en procesos formativos 

o adquisición de nuevo conocimiento. 

 

Recomendaciones generales: 

 

▪ Establecer un plan anual de formación continua orientado a la innovación. 

Las empresas deben definir estrategias de aprendizaje alineadas con sus metas 

estratégicas, que incluyan formación técnica, habilidades blandas y capacidades para el 

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

 

▪ Crear redes de aprendizaje organizacional. 

Se recomienda fomentar espacios internos para compartir buenas prácticas, aprendizajes 

de errores y experiencias exitosas, como comunidades de práctica, círculos de mejora o 

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

 

▪ Fortalecer las alianzas con actores del ecosistema educativo. 

Las empresas pueden optimizar su inversión en aprendizaje a través de convenios con 

universidades, asociaciones profesionales o entidades estatales que ofrezcan programas 

de actualización y formación (Cohen & Levinthal, 2000). 

 

▪ Medir el impacto del aprendizaje en el desempeño 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 capítulo 6, se evidenció que las empresas 

participantes del estudio presentan un nivel promedio de desarrollo del 54%, con una 

dispersión moderada (desviación estándar de 14,3 puntos porcentuales) y una distribución 

ligeramente inclinada hacia valores intermedios. Si bien la mayoría 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 continuación un conjunto de recomendaciones generales 

orientadas a robustecer la GC en las empresas participantes del estudio, promoviendo 

prácticas sostenibles y estratégicamente alineadas con los objetivos de innovación y 

desarrollo continuo: 

 

▪ Diseñar una estrategia transversal de GC. 

Se recomienda que las empresas desarrollen políticas explícitas que integren la GC en 

todos los niveles y procesos organizacionales. Esto incluye establecer objetivos claros, 

responsables asignados, mecanismos de seguimiento y vinculación con los resultados 

organizacionales (North & Kumta, 2014). 

 

▪ Fomentar entornos colaborativos que impulsen la creación de conocimiento. 

La innovación nace del intercambio de ideas. Es clave promover dinámicas que estimulen 

el pensamiento creativo y la construcción en conjunto con todos los actores involucrados 

de soluciones, tales como talleres de innovación, sesiones de ideación, y espacios de 

interacción entre áreas (Heisig et al., 2016). 
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▪ Consolidar sistemas de almacenamiento digital accesibles y estructurados. 

Las empresas deben priorizar la implementación de plataformas tecnológicas que permitan 

capturar, clasificar y recuperar información de forma ágil y segura. Esto facilita el 

aprendizaje organizacional y evita la pérdida del conocimiento tácito en caso de rotación 

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

 

▪ Fortalecer los canales de difusión y transferencia interna del conocimiento. 

Es importante implementar herramientas y prácticas que aseguren la circulación eficiente 

del conocimiento entre áreas y colaboradores. Estrategias como boletines internos, bancos 

de lecciones aprendidas y comunidades de práctica pueden ser efectivas (Durst & Zieba, 

2019). 

 

▪ Evaluar sistemáticamente el uso e impacto del conocimiento aplicado. 

Se sugiere establecer indicadores que midan cómo el conocimiento almacenado y 

compartido se traduce en mejoras de procesos, productos o servicios. Esta evaluación 

debe retroalimentar la toma de decisiones y el diseño de futuras estrategias de aprendizaje 

(Sáenz et al., 2018). 

 

▪ Incentivar el aprendizaje organizacional continuo. 

Las empresas deben promover una cultura donde el aprendizaje sea visto como una 

inversión estratégica. Esto incluye apoyar la formación permanente, facilitar el acceso a 

nuevas fuentes de conocimiento, y reconocer a quienes contribuyen activamente al 

aprendizaje colectivo (Inkinen, 2016). 

 

La GC está compuesta por una única dimensión 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 aquí propuestas buscan fortalecer de 

manera integrada las distintas etapas de la GC, reconociendo su carácter transversal y 

estratégico en la construcción de la CI dentro de las empresas participantes del estudio. 
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7.4 Resumen del capítulo 

 

A partir del diagnóstico realizado en los capítulos previos, en el presente capítulo se 

formularon recomendaciones estratégicas y específicas 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 articulación 

entre los estamentos corporativos, la planificación operativa y la cultura colaborativa, 

aspectos que presentaron desarrollos desiguales entre las empresas participantes del 

estudio. Se evidenció la necesidad de institucionalizar procesos de reflexión estratégica, 

fortalecer la cooperación tanto interna como externa y asegurar la participación del talento 

humano en la definición y apropiación de la dirección estratégica de la empresa. 

 

En cuanto a la AR, las recomendaciones se orientaron a promover políticas de asignación 

más estructuradas, flexibles y alineadas con los objetivos de innovación. Se hizo énfasis 

en la importancia de establecer mecanismos de seguimiento al uso de recursos, garantizar 

condiciones físicas y temporales propicias para la creatividad, implementar sistemas de 

estímulos adecuados y asegurar la inversión constante en capacidades de aprendizaje y 

formación continua. 

 

Respecto a la GC, el análisis evidenció que, si bien existe un nivel intermedio de 

implementación en las empresas participantes, persisten brechas importantes en todas las 

etapas del proceso: creación, almacenamiento, difusión y utilización del conocimiento. Las 

recomendaciones buscaron fortalecer la transversalidad de la GC en las dinámicas 

organizacionales, fomentar una cultura de aprendizaje colaborativo, consolidar sistemas 

tecnológicos de GC y vincular de manera directa el uso del conocimiento con los procesos 

de innovación y mejora continua. 

 

En conjunto, estas recomendaciones proponen una hoja de ruta para que las empresas 

del sector salud que prestan servicios de fonoaudiología participantes del estudio avancen 

hacia un modelo de gestión más estratégico, innovador y sostenible. En este sentido, se 

espera que este trabajo final de maestría 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 capítulo permitió alcanzar el cuarto objetivo específico del presente trabajo final de 

maestría. 

 

 



 

Conclusiones 

 

El presente trabajo cumplió con el objetivo general, al diagnosticar el grado de desarrollo 

de los FG asociados a la CI en un conjunto de 37 empresas del sector salud que prestan 

servicios de fonoaudiología en Colombia. A través de la aplicación del MMDCI (Rueda 

Cáceres, 2018), se logró 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 diagnóstico permitió 

establecer una línea base clara para orientar procesos de intervención, generar estrategias 

de mejora organizacional y fomentar una cultura innovadora más sólida. Además, aporta 

una herramienta concreta para que los directivos y responsables de la gestión empresarial 

puedan tomar decisiones informadas, priorizar inversiones y trazar rutas de fortalecimiento 

organizacional en torno a la innovación. 

 

En relación con los objetivos específicos, se especificó el grado de desarrollo de la SO, 

evidenciando un nivel promedio intermedio-alto, aunque con marcadas diferencias entre 

empresas en cuanto a cooperación y alineación estratégica. Estos hallazgos revelan que 

muchas empresas han avanzado en la formulación de sus estamentos corporativos, pero 

requieren fortalecer la implementación práctica de sus orientaciones estratégicas, 

especialmente en lo relacionado con la articulación entre áreas y la participación colectiva. 

 

Asimismo, se especificó el grado de desarrollo de la AR, identificando que, si bien algunas 

prácticas están parcialmente implementadas, persisten brechas importantes en la 

provisión de incentivos y en la gestión estratégica del tiempo y espacio. La mayoría de las 

empresas aún no cuenta con políticas formales ni indicadores de seguimiento vinculados 

a la inversión en innovación, lo que debilita su capacidad de adaptación y sostenibilidad 

ante entornos dinámicos. 

 



120 Diagnóstico de facilitadores de gestión de los determinantes de la capacidad 

de innovación en organizaciones del sector de la Fonoaudiología en Colombia 

 
También se especificó el grado de desarrollo de la GC, concluyendo que este facilitador 

presenta un desarrollo intermedio, con oportunidades claras de mejora en los procesos de 

difusión y aplicación del conocimiento organizacional. Aunque existen esfuerzos para 

almacenar y utilizar información clave, muchas de estas acciones carecen de 

sistematización y evaluación, lo que limita su impacto estratégico y su integración a la toma 

de decisiones. 

 

Finalmente, para el cumplimiento del cuarto objetivo específico, se propusieron 

recomendaciones contextualizadas para fortalecer cada uno de los FG, orientadas a 

potenciar la CI de las empresas participantes del estudio. Estas recomendaciones fueron 

formuladas desde un enfoque práctico, con base en evidencia empírica y fundamentadas 

en literatura reciente sobre gestión de la innovación, lo cual las convierte en insumos 

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

 

Este trabajo final de Maestría ofrece un diagnóstico del estado actual de los FG 

determinantes de la CI en las empresas participantes del estudio, aportando de esta 

manera herramientas prácticas para la toma de decisiones organizacionales, así como una 

metodología replicable para otros sectores de servicios en salud o en industrias con 

dinámicas similares. La relevancia de este estudio para la Ingeniería Industrial radica en 

su capacidad de integrar análisis cuantitativo, pensamiento sistémico y planeación 

estratégica en contextos reales, demostrando la utilidad de aplicar marcos conceptuales y 

herramientas de la ingeniería a problemas sociales, clínicos y organizacionales complejos. 

Además, abre la posibilidad de ampliar el uso del MMDCI (Rueda Cáceres, 2018) como 

instrumento diagnóstico y de mejora continua, escalable a otros sectores productivos, 

regiones o dimensiones de análisis. 

 

Fruto de esta investigación se presentará el artículo “Diagnóstico de la Gestión de 

Conocimiento como determinante de la capacidad de innovación en organizaciones del 

sector de la Fonoaudiología en Colombia” en el XXI Congreso de la Asociación Latino-

Iberoamericana de gestión tecnológica y de innovación – ALTEC el cual se llevará 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 

aplicación parcial del modelo MMDCI (al evaluar solo tres de los cinco FG) y la naturaleza 

no probabilística del muestreo utilizado, lo cual restringe la generalización de los hallazgos. 

No obstante, los resultados ofrecen una base para futuras investigaciones y desarrollos 

sectoriales, reforzando el papel de la Ingeniería Industrial como disciplina facilitadora de 

innovación, transformación 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 Garzón Escobar, contribuyó al desarrollo de este trabajo 

final de Maestría con la definición del problema, la construcción de los antecedentes y 

fundamentos teóricos, la elección del modelo de medición, la adaptación del instrumento 

de recolección de información, el contacto con las empresas del sector salud que prestan 

servicios de fonoaudiología en Colombia y posterior aplicación del cuestionario, el análisis 

de los datos para calcular el grado de desarrollo, así como la elaboración de las 

recomendaciones para las empresas participantes del estudio. Igualmente, el autor se 

encargó de la redacción, revisión y estructuración del documento final. 

 

Rol de los directores  

 

La directora de este trabajo final de Maestría, profesora Jenny Marcela Sánchez Torres, 

PhD., acompañó el proceso mediante la revisión y retroalimentación continua de los 

avances, brindando orientación en la delimitación del problema, la justificación, los 

objetivos, el diseño metodológico y la construcción de antecedentes. También apoyó en la 

formulación de observaciones para mejorar el estilo y en la estructuración del documento 

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

 

El codirector de este trabajo final de Maestría, profesor Iván Mauricio Rueda Cáceres, 

PhD., acompañó el proceso mediante la asesoría en la fundamentación teórica del modelo 

MMDCI y su adaptación al enfoque del estudio. También participó en la revisión del 

instrumento de recolección de información, y en la retroalimentación continua de los 
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avances, brindando orientación adicional en la delimitación del problema, la justificación, 

los objetivos, el diseño metodológico y la construcción de antecedentes. 

Declaración sobre el uso de herramientas de 
inteligencia artificial 

 

El presente trabajo contó con el apoyo de la inteligencia artificial generativa ChatGPT de 

OpenAI, con fines de apoyo en la organización de ideas, sugerencias de redacción 

preliminar y revisión de estilo. El uso de esta tecnología se limitó a funciones auxiliares, las 

decisiones metodológicas, analíticas y de fondo fueron responsabilidad exclusiva del autor, 

quien validó todos los contenidos para asegurar su rigor académico, coherencia interna y 

pertinencia conforme a los lineamientos de la Maestría. 
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A. Anexo: Ejemplo del cálculo del 
grado de desarrollo 

Como se mencionó en el capítulo 2, la Ecuación 2 orienta la forma de relacionar los datos 

para generar el diagnóstico del grado de desarrollo de los FG. A partir de esto, a manera 

de ejemplo práctico para entender cómo se realizaron los cálculos, se muestra cómo se 

aplica la Ecuación 2 con datos reales aportados por una empresa participante en el estudio 

escogida al azar. Los puntajes obtenidos se detallan en la columna 𝑃𝑂𝑖 y para el ejemplo 

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

de 3 puntos de acuerdo con la escala de Likert. 

 

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

Grupo 𝑁𝐷𝑖 𝑃𝑒𝑠𝑜𝐷𝑖 𝐺𝑖 𝑁𝐼𝑖 𝑃𝑒𝑠𝑜𝐺𝐷𝑖 𝑃𝑂𝑖 𝐹𝐺𝑖 ∑ 𝐹𝐺𝑖

𝐺𝑖

𝑖=1

 ∗ 100% 
Grado de 
desarrollo 

G1. 
Estamentos 
corporativos 2 

0,5 1 5 0,5 14 0,35 

0,725 73% 
M

o
d
e
ra

d
a
m

e
n
te

 

Im
p

le
m

e
n
ta

d
o
 

 

 

 

 

G2. 
Cooperación 

0,5 1 1 0,5 3 0,375  

 

Fuente: Elaboración propia basado en Rueda-Cáceres, 2018. 

 

Donde los cálculos para nuestro ejemplo fueron: 

𝑁𝐷𝑖 = 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑡𝑒𝑟𝑚𝑖𝑛𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠 

𝑃𝑒𝑠𝑜𝐷𝑖 =
1

𝑁𝐷𝑖
 

𝑃𝑒𝑠𝑜𝐷𝑖 =
1

2
= 0,5 

𝐺𝑖 = 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝐺𝑟𝑢𝑝𝑜 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 
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𝑁𝐼𝑖 = 𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 

𝑃𝑒𝑠𝑜𝐺𝐷𝑖 =
𝑃𝑒𝑠𝑜𝐷𝑖

𝐺𝑖
 

𝑃𝑒𝑠𝑜𝐺𝐷𝑖 =
0,5

1
= 0,5 

𝑃𝑂𝑖 = 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑜𝑏𝑡𝑒𝑛𝑖𝑑𝑜 

𝐹𝐺𝑖 =
𝑃𝑒𝑠𝑜𝐺𝐷𝑖 ∗ 𝑃𝑂𝑖

4 ∗ 𝑁𝐼𝑖
 

𝐹𝐺1 =
0,5 ∗ 14

4 ∗ 20
 = 0,35 

𝐹𝐺2 =
0,5 ∗ 3

4 ∗ 1
 = 0,375 

∑ 𝐹𝐺𝑖

𝐺𝑖

𝑖=1

= 0,35 + 0,5 = 0,725 

 

De acuerdo con el ejercicio anterior, se determinó 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 está moderadamente implementado. 

 

 

 

 



 

B. Anexo: Cuestionario realizado a 
partir del MMDCI enviado a las 
empresas participantes 
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C. Anexo: Ejemplo de resultado 
individual enviado a cada una de las 
empresas participantes del estudio 
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